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Op grond van betekenis
George de Kam
Over maatschappelijk onder
nemen met grond en locatie
s
Rede, 
in verkorte vorm uitgesproken bij de 
aanvaarding van het ambt van bijzonder hoogleraar 
Maatschappelijk ondernemen met grond en locaties 
aan de Faculteit der Managementwetenschappen 
van de Katholieke Universiteit Nijmegen 
op vrijdag 28 maart 2003, door 
dr.ir. G.R.W. de Kam 
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1) Introductie
Mijnheer de Rector Magnificus, 
Zeer gewaardeerde toehoorders,
Ook toen het begrip maatschappelijk onder-
nemen nog moest worden uitgevonden werd 
er vanuit allerlei politieke en levensbeschou-
welijke richtingen al heel wat gesproken en 
geschreven over woningcorporaties. Het leek 
mij gepast om als opening van mijn openbare 
les aan deze universiteit iemand van katholie-
ken huize te citeren: 
‘De woningcorporatie beroept zich gaarne 
op de ideële motieven, die haar inspireren. 
Inschakeling van het ideële motief in concur-
rentie met een meer commercieel motief kan 
zeker in vrijere situaties op de woningmarkt 
een belangrijke bijdrage leveren aan een op-
timale behoeftebevrediging van de consu-
ment.’ Aldus mr. Frans Andriessen, in een 
advies dat hij in 1965 schreef voor het Katho-
liek Instituut voor Volkshuisvesting bij een 
belangrijke Wende in het beleid (Andriessen 
1965).
De organisaties waarover het in dit citaat 
gaat, bundelden hun krachten in verschillen-
de stappen: aanvankelijk langs de vertrouwde 
lijnen van de verzuiling, om uiteindelijk sa-
men met de ‘neutrale’ Nationale Woningraad 
op te gaan in het landelijke verband van 
Aedes vereniging van woningcorporaties. Nu, 
ongeveer veertig jaar later, noemen zij zich 
maatschappelijk ondernemer en hebben dat 
begrip met hun partners uit de wereld van de 
verzorging en verpleging ook centraal gesteld 
in de naam van deze bijzondere leerstoel. 
Over de inhoud en betekenis, over de aantrek-
kelijke en de problematische kanten van dat 
maatschappelijk ondernemen ga ik u zo dade-
lijk meer vertellen.
Daarop aansluitend volgen enkele beschou-
wingen over het tweede onderdeel van de 
naam van deze leerstoel: grond en locaties. 
Maatschappelijke ondernemingen hebben 
vastgoed nodig om hun werk te kunnen doen. 
Daarom investeren ze in woningen, in andere 
gebouwen, en daarvoor hebben ze grond no-
dig. Op dit concrete terrein zijn maatschap-
pelijke ondernemingen de ene keer gewoon 
een ondernemende marktpartij, de volgende 
keer een club die zich belemmerd voelt door 
regels die met zijn bijzondere positie samen-
hangen, nu eens gedreven partner in maat-
schappelijke initiatieven, dan weer een orga-
nisatie die de overheid vraagt om bescher-
ming tegen concurrentie. Betekenis krijgt hier 
strategische waarde. Hoe dat werkt, laat ik 
zien in het tweede deel van deze rede. 
Beide lijnen – de positionering van maat-
schappelijk ondernemen en de praktijk van 
het ontwikkelen en beheren van vastgoed – 
breng ik vervolgens samen in een verkenning 
van de toekomst van maatschappelijk onder-
nemen met grond en locaties. Als afronding 
van mijn rede schets ik een programma voor 
onderzoek en onderwijs dat hierop aansluit. 
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2)  Wat is maatschappelijk 
ondernemen?
Om te beginnen een verkenning van het 
concept maatschappelijk ondernemen. Maat-
schappelijk is datgene wat betrekking heeft 
op de samenleving en in engere zin op hande-
lingen en maatregelen voor mensen in moei-
lijke sociaal-economische omstandigheden.
Mensen maken bij het inrichten van hun be-
staan emotionele en rationele keuzes. De we-
tenschap die deze rationele keuzes onder-
zoekt, gaat er meestal van uit dat individuen 
proberen met een minimum aan inspannin-
gen een maximaal nut te verkrijgen. Maar er 
zijn ook doelstellingen die het individuele 
belang overstijgen. De collectiviteit van indi-
viduen kan immers schade lijden door zowel 
invloeden van buitenaf – denk aan vijandige 
aanvallen of watersnood – als van binnenuit 
– denk aan gezondheidsrisico’s en sociale 
onrust. Zo ontstaan maatschappelijke behoef-
ten en wordt het voorzien in die behoeften 
een maatschappelijk belang. Dit is een krach-
tige drijfveer bij de ontwikkeling van een 
staatsbestel (De Swaan 1989). De basis van 
de staat is het voorzien in maatschappelijke 
behoeften op het gebied van orde, recht, vei-
ligheid en de verdediging van nationale belan-
gen. En in een hoogontwikkelde samenleving 
komt daar nog een breed scala aan voorzie-
ningen bij. 
We zien dat de overheid voor een aantal 
maatschappelijke belangen – de publieke be-
langen – de eindverantwoordelijkheid op zich 
neemt (Wetenschappelijke Raad voor het 
Regeringsbeleid 2001).
Voorzien in maatschappelijke behoeften
In Nederland zijn allerlei vormen ontwikkeld 
om in maatschappelijke en publieke belangen 
te voorzien. De belangrijkste zijn: 
• zelforganisatie. Voorbeelden hiervan 
zijn naoberhulp en mantelzorg, maar ook 
coöperaties en dienstverlening door vak-
bonden.
• charitatieve of nutsorganisatie. Dit is 
bijvoorbeeld de diakonie en het Nut, of 
Vluchtelingenwerk Nederland.
• non-profit dienstverleningsorgani-
satie. Een voorbeeld is de woningcorpora-
tie, maar ook het ziekenfonds en een er-
kende zorgaanbieder behoren hiertoe.
• levering door een orgaan van de staat. 
Voorbeelden zijn de GGD en het openbaar 
onderwijs.
Al deze organisaties dienen maatschappelijke 
belangen, en vooral bij de laatste twee vor-
men betreft het ook publieke belangen. Zelf-
organisatie en charitas zijn onderdeel van de 
civil society, het institutioneel domein van de 
vrijwillige associaties, zoals Dekker (2002) 
dat definieert. Ook veel non-profit dienstver-
leningsorganisaties hebben daar hun histori-
sche wortels, maar op dit moment is dat ze-
ker niet meer hun primaire kenmerk. Want er 
zit door de jaren heen behoorlijk wat dyna-
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miek in de manier waarop in maatschappelij-
ke behoeften wordt voorzien.
Dynamiek
De oorsprong van non-profitinitiatieven gaat 
terug tot de Middeleeuwen: de geestelijkheid 
en de gilden. De periode tot 1870 laat een veel-
heid aan initiatieven zien van kerken, filantro-
pen, mecenassen, van de bourgeoisie en van 
de stedelijke overheden. Rond 1870 komt de 
overheid onder invloed van de progressief-
liberalen nadrukkelijker in beeld.
We kunnen een tweede periode onderschei-
den, die loopt tot de Tweede Wereldoorlog. 
Hierin zien we een overgang van kerkelijke 
naar burgerlijke initiatieven en de effecten van 
de verzuiling met het daarin gewortelde be-
ginsel van soevereiniteit in eigen kring. De 
bemoeienis van de overheid neemt toe (Veld-
heer 2001). Er komen regels en toelatings-
regimes, en een beperkte vorm van overheids-
financiering voor bestaande initiatieven.
In de derde, de naoorlogse periode zijn de op-
gaven van wederopbouw en inrichting van de 
verzorgingsstaat voor een belangrijk deel ge-
realiseerd door verstatelijking van non-profit 
dienstverleningsorganisaties. Zij kregen van 
de overheid een algemene opdracht, gedetail-
leerde regels en exploitatiegaranties. De distri-
butieve functie van de overheid komt in dit 
tijdvak het meest tot haar recht. Tegelijk met 
de opkomst van de verzorgingsstaat begint 
het zuilensysteem af te brokkelen (Veldheer 
2001). De verknoping met de civil society 
wordt minder. Zodoende ontwikkelde zich op 
de terreinen van wonen en wonen met zorg 
een aanbodgestuurd stelsel, dat zwaar leunde 
op publieke financiering.
Deze naoorlogse ontwikkelingen hebben er-
toe geleid dat Nederland, afgemeten aan het 
aandeel in de niet-agrarische beroepsbevol-
king, de grootste non-profitsector ter wereld 
heeft (Burger 2001). Daarom is ook de impact 
van structuurveranderingen in dit domein 
groot. En die staan al zo’n vijftien jaar op 
de agenda. Veel Nederlanders hebben meer 
koopkracht gekregen, zodat zij betere moge-
lijkheden hebben om zelf keuzes te maken en 
minder afhankelijk te zijn van collectieve ar-
rangementen. Daarom is er politiek draagvlak 
voor vermindering van overheidsinvloed en 
versterking van marktwerking. De sturings-
pretentie van de overheid en het primaat van 
de politiek zijn niet meer vanzelfsprekend, 
zoals Frissen ons schetst in het beeld van de 
lege staat (Frissen 1999; Frissen & Van de 
Donk 2000). Wat de maatschappelijke behoef-
ten in de eenentwintigste eeuw zijn en hoe 
daar in Nederland het beste in voorzien kan 
worden moet opnieuw worden vastgesteld. 
Maatschappelijk ondernemen: 
het antwoord?
In het debat over nieuwe manieren om in 
Nederland te voorzien in maatschappelijke 
behoeften, is de laatste vijftien jaar de term 
‘maatschappelijk ondernemen’ een belangrij-
ke rol gaan spelen. Dat begrip is de uitkomst 
van de zoektocht naar een nieuw concept 
voor organisatie en management van de non-
profitsector (De Waal et al. 1994). De term is 
gedeponeerd door De Waal (De Waal 2000), 
maar het is een term die nog lang niet is inge-
burgerd. Wat verstaan we precies onder maat-
schappelijk ondernemen?
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Burgerplicht en morele dimensie
In de vroege publicaties van De Waal is sprake 
van een accent op burgerplicht: ‘Maatschap-
pelijk ondernemers zijn individuen of groe-
pen die uit een besef van burgerplicht initia-
tieven ontplooien...’ (De Waal et al. 1994). De 
verbinding met elementen van de civil society 
is hierin duidelijk te herkennen. Maatschap-
pelijk ondernemen wordt ook nadrukkelijk 
onderscheiden van het verstatelijkte maat-
schappelijk middenveld, dat de burger is gaan 
vereenzelvigen met ‘overheid’ (ibidem). De 
morele dimensie van het maatschappelijk 
initiatief stond aan de wieg van de huidige 
voorzieningen. Doordat de overheid daar het 
stuur overnam, kalfde het draagvlak af – en 
daarmee uiteindelijk de staatssteun, aldus 
De Waal c.s. (p. 7). In deze omschrijving van 
maatschappelijk ondernemen komt dus zo-
wel het institutionele als het morele aspect 
aan bod. We zien dat ook terug in de voor-
beelden die worden aangehaald: onder an-
dere SIRE, Camping Zeeburg en MUG (het 
Maandblad voor/door Uitkeringsgerechtigden).
Institutionele dimensie: verschillen in 
perspectief
Het is echter uitgerekend het verstatelijkte 
maatschappelijk middenveld dat het concept 
van maatschappelijk ondernemen verder gaat 
ontwikkelen om de eigen weg naar gedeelte-
lijke ‘onstatelijking’ vorm te geven. Ook De 
Waal legt er geleidelijk aan meer accent op 
dat (veel) maatschappelijke ondernemingen 
zich ontwikkelen vanuit de taak- of uitvoerings-
organisatie: de core business bevindt zich in 
het publieke domein, en het gaat om ‘uitvoe-
ringsorganisaties die de ruimte krijgen om 
private financiering en diensten aan het (GdK: 
bedoeld is kennelijk publieke) palet toe te 
voegen met behoud van een brede publieks-
gerichte attitude en solidariteit’ (De Waal 
2000, p. 42). Min of meer dezelfde formule-
ring gebruikt de Commissie Health Care 
Governance: ‘maatschappelijke ondernemers 
die antwoord hebben te geven op vragen uit 
de samenleving, niet uitvoeringsorganen van 
de rijksoverheid’ (Commissie Health Care 
Governance 1999).
Een meer positieve formulering vinden we 
bij De Boer (1999): ‘een particuliere, niet op 
winst gerichte organisatie, die poogt met 
publieke en private middelen publieke doelen 
te realiseren’.
In de kring van corporaties spreekt men graag 
over ‘ondernemers die een maatschappelijke 
functie vervullen en geen overheid of semi-
overheid zijn, maar ook geen commercieel 
gedreven organisaties’ (ten Cate 2000). Dus 
ondernemingen met een statutair vastgeleg-
de maatschappelijke functie en een maat-
schappelijke bestemming van hun vermogen 
(Aedes 2002a). Het is evident dat dit voor 
corporaties veel actueler items in het maat-
schappelijk ondernemen zijn dan het niet 
meer willen functioneren als uitvoerings-
organisatie: dat is voor hen immers – mits 
de trein in dezelfde richting blijft doorrijden 
– een gepasseerd station.
Sociale grondrechten inhoud geven
Ik stel vast dat ondanks de bezweringen van 
De Waal c.s. (1994) het institutionele aspect 
van maatschappelijk ondernemen de groot-
ste belangstelling heeft gekregen, juist van 
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het middenveld. Daarbij blijkt iedere branche 
accenten te leggen waarin de eigen geschie-
denis en actuele positie doorklinken. In een 
recent initiatief zijn echter de krachten van 
een aantal brancheorganisaties gebundeld, 
wat een helder en omvattend manifest inzake 
maatschappelijk ondernemen heeft opgele-
verd (Toonen et al. 2003). Daar vinden we een 
korte, positieve en ruime definitie: ‘Maat-
schappelijke ondernemingen opereren in een 
marktsituatie, maar wenden tegelijk hun mid-
delen aan om de samenleving te dienen’ (ibi-
dem p. 11). Het missiegebied – maatschap-
pelijke belangen, de samenleving – is breder 
dan het publieke domein. Wel geven Toonen 
c.s. (ibidem p. 39) een inhoudelijke precise-
ring van de missie. Kerntaken van maatschap-
pelijke ondernemingen bestaan uit het ‘vanuit 
een eigen verantwoordelijkheid inhoud geven 
aan de sociale grondrechten zoals neergelegd 
in artikelen 22 en 23 van onze Grondwet en in 
een aantal internationale verdragen. Dat zijn 
grondrechten die de overheid verplichten een 
bepaald basisniveau te garanderen op gebie-
den zoals onderwijs, wonen en zorg.’ 
Gedreven stijl als pluspunt
Met de koppeling van eigen verantwoordelijk-
heid aan sociale grondrechten komt er ook 
meer zicht op de drive vanuit burgerplicht, 
die een belangrijk element was in de eerdere 
omschrijvingen van maatschappelijk onder-
nemen. Zo’n drive kan zich vertalen in een 
bepaalde strategie en managementstijl, waar-
in idealisme, bevlogen zakelijkheid en derge-
lijke doorklinken. ‘Het gaat om een profes-
sionele, initiatiefrijke en creatieve aanpak van 
maatschappelijke problemen’ (ibidem, p. 13). 
Ik wijs ook op de betiteling van maatschap-
pelijk ondernemen als een ‘bovenstroom’ 
(Ten Cate 2000) en een ‘geuzennaam’ (Roose-
krans 1997).
Dat zijn belangrijke morele aspecten van 
maatschappelijk ondernemen, maar ik vind 
dat vooral de institutionele aspecten behoren 
te bepalen of van een maatschappelijke onder-
neming gesproken kan worden. De stijl van 
werken en de verschillen daarin – inclusief de 
uitwerking op het imago van de branche als 
geheel: noblesse oblige! – beschouw ik dan 
als belangrijke elementen in de strategie en 
concurrentiekracht van individuele maat-
schappelijke ondernemingen, maar niet als 
criterium om te bepalen of individuele onder-
nemingen binnen een branche wel of niet een 
maatschappelijke onderneming zijn. 
Dit overwegende kom ik tot de volgende defi-
nitie van maatschappelijk ondernemen: 
Maatschappelijk ondernemen is het bedrijfs-
matig handelen van privaatrechtelijke orga-
nisaties die het als hun kerntaak zien om te 
voorzien in een maatschappelijke behoefte in 
de sfeer van sociale grondrechten en hun in-
komsten voor een deel uit de markt halen.
Het onderscheid met maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen
Voor een goed begrip is het nodig een onder-
scheid te maken tussen maatschappelijk on-
dernemen en maatschappelijk verantwoord 
ondernemen. Dit laatste gaat uit van de ge-
dachte dat ondernemingen niet alleen organi-
saties zijn met winstoogmerk gericht op de 
eigen continuïteit. Zij hebben ook een maat-
schappelijke verantwoordelijkheid waarover 
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zij rekening en verantwoording moeten afleg-
gen (Commissie Health Care Governance 
1999, p. 9). Een treffende term hiervoor is 
Corporate Citizenship, het burgerschap van de 
onderneming. Naast de belangen van de aan-
deelhouders vraagt dit om structurele aan-
dacht voor zaken als duurzame zorg voor 
werknemers, het in acht nemen van de be-
hoeften van de omgeving, het milieu en de 
lokale gemeenschap, werken aan voortreffe-
lijke relaties met klanten en toeleveranciers, 
en het respecteren van alle toepasselijke wet-
ten en regels (De Waal 2000, pp. 92-93). 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen 
wordt vaak aangeduid met de drie P’s: People, 
Planet en Profit. 
Betekenis van maatschappelijk 
verantwoord ondernemen
Aan een affaire als de Brent Spar is te zien dat 
maatschappelijk verantwoord ondernemen 
van grote directe betekenis kan zijn voor de 
samenleving, maar ook voor het positioneren 
van de onderneming of branche, en voor het 
binden en motiveren van personeel. Die argu-
menten gelden net zo goed voor commerciële 
als voor maatschappelijke ondernemingen. 
Wat vinden we daarover bij de betrokken 
branches? De door Toonen c.s. (2003) ge-
formuleerde BrancheCode Maatschappelijke 
Onderneming stelt dat maatschappelijk on-
dernemers een ethische code moeten heb-
ben. Verder noemt deze alleen dat de maat-
schappelijk ondernemer de wensen en be-
langen van zijn klanten tot uitdrukkelijk uit-
gangspunt neemt (ibidem, p. 63). Normstel-
lingen bij overleg met stakeholders worden al-
leen gerelateerd aan het belang dat de maat-
schappelijke onderneming dient, niet aan de 
breedte van de drie P’s (ibidem, p. 25). De 
bedrijfstakcode van Aedes – een van de initia-
tiefnemers van de BrancheCode – gaat 
in op duurzaam en milieubewust bouwen 
(Aedes 2002a), maar dit moet toch vooral 
gezien worden als een uitwerking van de 
specifieke maatschappelijke opgave, niet als 
Planet – punt voor de andere aspecten van 
de bedrijfsvoering.
Onderbelicht
Het Netwerk Toekomst Maatschappelijke On-
derneming maakt zich dus in zijn collectieve 
positionering niet echt sterk voor maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen. Hetzelfde 
geldt voor de Commissie Health Care Gover-
nance. Dat zie ik als een gemiste kans, zowel 
vanwege de directe effecten die maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen zou kunnen 
hebben, als vanuit oogpunt van beeldvorming 
en draagvlak. Bij de vergelijking van codes 
voor de verschillende branches springen de 
Zelfstandige Bestuursorganen (ZBO’s) ver-
enigd onder het Handvest Publiek Verant-
woorden (Handvest Groep z.j. ,p. 2 en 7) en 
de zorgverzekeraars (Zorgverzekeraars Ne-
derland 2002) er het gunstigst uit door hun 
brede benadering van maatschappelijk ver-
antwoord ondernemen.
Polariteiten in maatschappelijk 
ondernemen
Maatschappelijk ondernemen is een concept 
waarin geïnvesteerd wordt, dat is duidelijk. 
Na de voorgaande definitie van maatschap-
pelijk ondernemen wil ik de maatschappelijke 
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ondernemingen in wonen en wonen met zorg 
nader positioneren ten opzichte van de be-
grippen publiek en privaat. Dat biedt ook de 
gelegenheid om enkele actuele discussiepun-
ten rond het concept maatschappelijk onder-
nemen te signaleren. Voor een deel hebben 
die een politieke achtergrond. Het concept 
maatschappelijk ondernemen blijkt goed aan 
te sluiten bij het denken over het maatschap-
pelijk middenveld in CDA-kring en is onder 
andere door de Hoop Scheffer (1999) en Bal-
kenende (2000) uitgewerkt in een globaal 
kader waarbinnen maatschappelijke onderne-
mingen zouden kunnen opereren. Meer links 
van het midden leeft de zorg of de overheid er 
wel van op aan kan dat maatschappelijke on-
dernemingen hun taken goed vervullen, zoals 
bijvoorbeeld blijkt uit een beschouwing met 
de titel De corporaties, van toegelaten naar los-
geslagen? (Van der Meer & Ham 2001).
In de institutionele plaatsbepaling van maat-
schappelijk ondernemen komt deze als een 
tussenvorm tussen ‘publiek’ en ‘privaat’ te-
recht, met de veelgebruikte benaming van 
‘hybride organisatie’. Toonen c.s. (2003) stel-
len vast dat die begrippen met vrucht in ver-
schillende disciplines gebruikt kunnen wor-
den om de maatschappelijke onderneming te 
positioneren op een van de uitersten of in een 
continuüm. De auteurs onderscheiden vijf 
grondslagen van hybriditeit: de juridische 
grondslag, de bevoegdheden, de financiering, 
de regulering en de maatschappelijke bestem-
ming van middelen. Bij drie van die grond-
slagen wil ik enkele opmerkingen plaatsen.
Private grondslag
De maatschappelijke ondernemingen in wo-
nen en zorg – waarop de leerstoel zich richt 
– zijn naar juridische grondslag gezien pri-
vaat. Een ideale basis voor ondernemerschap. 
Maar de private juridische grondslag maakt 
het moeilijk om de inzet van middelen voor 
publieke doelen te richten of af te dwingen, 
zoals dat bij een taakorganisatie wel zou kun-
nen. Maatschappelijke ondernemingen wen-
sen zich te disciplineren door gedragscodes. 
Maar zijn die wel afdoende om het publieke 
belang te borgen (Plasterk 2001; De Haan 
2001)? Moet er niet een meer geïnstitutionali-
seerde vorm van zelfdisciplinering worden 
ontwikkeld, zoals de top-coöperatie naar ana-
logie van de Rabobank-organisatie (Van Dijk 
et al. 2002)?
Maatschappelijke ondernemingen hebben 
geen aandeelhouders. Aan wie moeten de 
interne toezichthouders verantwoording af-
leggen? En kunnen de interne toezichthou-
ders zich jegens de bestuurder voldoende 
sterk maken voor het maatschappelijk belang 
dat de organisatie moet dienen (Van Dijk et 
al. 2002; Van der Moolen 2002)? Volgens een 
recent proefschrift is de gangbare beleids-
opvatting bij corporaties en de Inspectie voor 
de Volkshuisvesting dat het externe toezicht 
voornamelijk aanvullend zou moeten zijn op 
het interne toezicht. De auteur trekt dat ech-
ter in twijfel. De interne toezichthouders zijn 
vooral klankbord en adviseur voor de directie, 
en hebben daarmee een ander belang dan de 
externe toezichthouder (Hoogendoorn 2002, 
p. 287). 
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Gemengde financiering
Op het continuüm tussen de publieke dan 
wel private financiering nemen corporaties en 
aanbieders van wonen met zorg sterk uiteen-
lopende posities in. De kapitaalverschaffing is 
voor beide privaat, met waarborgfondsen die 
financiering tegen gunstige condities moge-
lijk maken. Het verschil zit vooral in de exploi-
tatie. Sinds de afschaffing van objectsubsidies 
en de brutering wordt de corporatie vrijwel 
geheel privaat gefinancierd. Waar zorg en 
wonen met zorg worden geleverd, is daaren-
tegen de publieke financiering dominant. De 
mengkraan van publiek en prviaat geld staat 
dus heel verschillend afgesteld. Dit verschil 
heeft vergaande consequenties voor de eigen 
beleidsruimte van maatschappelijke onder-
nemingen bij investeringen in en transacties 
met grond en locaties. 
Een voordeel van gemengde financiering is 
wat men wel het Robin Hood-effect noemt: 
corporaties steken geld dat zij op de markt 
verdienen in onrendabele activiteiten (Van 
der Lans 2000). Maar hoe voorkom je dat ri-
sico in de markt wordt verhaald op het gebon-
den vermogen of dat – zie recentelijk thuis-
zorg Rotterdam (Ross 2003) – collectieve 
middelen naar private onderdelen van maat-
schappelijke ondernemingen lopen? Een for-
mele scheiding in rechtspersonen is daarvoor 
nog geen garantie, zo bleek al in de jaren 
tachtig uit de beruchte affaire van Neue Hei-
mat in Duitsland. Op de top van zijn carrière 
had een der directeuren van deze aan de vak-
bond gelieerde huisvestingsorganisatie het 
voor het zeggen in maar liefst 63 zelfstandige 
bedrijfsonderdelen, die van alles naar elkaar 
toeschoven (Rosemann & Westra 1988; 
Richter 1992). Ook hier hadden noch de in-
terne, noch de externe toezichthouders zich 
tegen de groei van dit conglomeraat verzet.
Bestemming van het vermogen
De laatste polariteit tussen publiek en privaat 
betreft de bestemming van bedrijfsresultaten 
en vermogen. De uitersten zijn hier de geheel 
particulier bepaalde maatschappelijke bestem-
ming (ik noem dat institutionele charitas) en 
de volledig publiek bepaalde bestemming. De 
maatschappelijke onderneming staat daar er-
gens tussenin, dichter bij de publiek bepaalde 
dan bij de particuliere bestemming, en richt 
zich op het belang van een extern (deels pu-
bliek) vastgestelde en gelegitimeerde maat-
schappelijke missie van het bedrijf. Daarbij is 
altijd sprake van een bandbreedte, een gebied 
bij uitstek waar mooie combinaties van per-
soonlijk ondernemerschap en institutionele 
charitas kunnen opbloeien. Ook hier is de 
bandbreedte relatief groter bij corporaties 
dan in de zorgwereld. Critici vinden het niet 
juist dat keuzes die sociale grondrechten ra-
ken, worden overgelaten aan bestuurders van 
ondernemingen die geen publieke verant-
woording behoeven af te leggen. Men noemt 
dat wel self appointed democracy. Of zij wijzen 
op het risico van het ontstaan van Frei-
schwebend Sozialkapital, zoals dat genoemd 
wordt in de eerder aangehaalde uitgebreide 
analyse van het debacle van Neue Heimat 
(Richter 1992). En wat te doen als die midde-
len in het verleden met staatssteun zijn opge-
bouwd?
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Accenten in strategie
Deze verschillende posities tussen privaat en 
publiek roepen een verwarrend beeld op en 
kunnen de maatschappelijke onderneming 
tot een speelbal maken van de politiek (Too-
nen et al. 2003). De andere kant is dat de ac-
toren zelf ook strategisch omgaan met dit 
gegeven. De voorgaande beschouwing heeft 
laten zien dat de branches in het domein van 
deze leerstoel hierbij verschillende accenten 
leggen. Bij wonen met zorg is nog sprake van 
strakke regulering, hier is het concept maat-
schappelijk ondernemen een breekijzer om 
ruimere condities te krijgen. Bij corporaties 
zijn die ruimere condities op een aantal be-
langrijke punten al verworven, en wordt het 
concept ingezet om deze te consolideren. In 
beide branches vragen morele aspecten de 
aandacht. Deze morele aspecten hebben te 
maken met de historische wortels en de bete-
kenis van de actuele missie van maatschap-
pelijke ondernemingen, en zijn in de eerste 
plaats van belang voor de burgers die afhan-
kelijk zijn van de diensten van maatschappe-
lijke ondernemingen. Maar ze zijn niet min-
der essentieel voor die ondernemingen zelf, 
want ze bepalen uiteindelijk het draagvlak, de 
aantrekkingskracht voor gemotiveerd perso-
neel en de kansen om in een netwerksamen-
leving de ondernemingsdoelen te realiseren 
(Selznick 1997). Maatschappelijk onderne-
men is het managen van betekenis. 
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3)  Maatschappelijk ondernemen 
met grond en locaties: wonen 
met zorg
Nu ik maatschappelijk ondernemen heb ge-
definieerd en in algemene termen zowel de 
aantrekkelijke als de problematische kanten 
van het concept heb laten zien, ga ik dieper in 
op de uitwerking van maatschappelijk onder-
nemerschap in de praktijk door aanbieders 
van wonen met zorg. 
Een aanzienlijk deel van de inwoners van Ne-
derland heeft zorg nodig. Soms vraagt dat om 
extra voorzieningen in huis. In andere geval-
len wordt de oplossing gezocht in bijzondere 
vormen van woonruimte en ander vastgoed, 
kleinschalig geclusterd of in een intramurale 
setting. De maatschappelijke ondernemingen 
die zorg aanbieden, hebben te maken met 
vastgoed vanuit het oogpunt van woonkwali-
teit, functionele kwaliteit, de logistiek van het 
leveren van zorg en de betaalbaarheid.
Vraag en aanbod
De vraag naar zorg is groot. Meer dan 10 pro-
cent van de volwassen inwoners van Neder-
land levert mantelzorg,1 en voldoet daarmee 
aan 80 procent van de behoefte aan zorg 
aan huis. Thuiszorg komt in 400 duizend 
huishoudens.2
Van onze ouderen wonen er 110 duizend in 
verzorgingshuizen, 7 duizend in woonzorg-
complexen3 en 60 duizend in verpleeghuizen. 
In Nederland wonen voorts ongeveer 235 dui-
zend mensen – een kwart van de populatie – 
intramuraal in verband met handicaps of psy-
chiatrische problemen. De maatschappelijke 
opvang heeft rond de 25 duizend cliënten 
(Federatie Opvang z.j.) en een kleine 30 dui-
zend mensen met een psychiatrische han-
dicap krijgt begeleiding. Deze begeleiding 
wordt thuis geleverd of in ambulante vorm 
(Taskforce Vermaatschappelijking 2002).
Professionele zorg en begeleiding worden 
door een breed scala aan instellingen gegeven 
en grotendeels gefinancierd uit de Algemene 
wet bijzondere ziektekosten (AWBZ). 
De meeste zorg wordt dus aan huis geleverd. 
Dat raakt slechts zijdelings aan het terrein 
van deze leerstoel. Hier staat centraal de wij-
ze waarop maatschappelijke ondernemingen 
omgaan met vastgoed dat specifiek voor com-
binaties van wonen en zorg ontwikkeld wordt. 
Zij doen dat in een dynamische omgeving 
waarin steeds meer aandacht komt voor 
vraagsturing en beheerste marktwerking. In 
het bijzonder wil ik bespreken wat de effecten 
van vraagsturing zijn voor portfoliobeheer, 
transformatie van bestaand en investeringen 
in nieuw vastgoed. Het tweede punt dat ik uit-
werk gaat over de ruimtelijke deconcentratie 
van vastgoed voor wonen met zorg. 
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Vraagsturing en vastgoed
Het rijksbeleid is erop gericht om het huidige 
stelsel van aanbodregulering in de zorg staps-
gewijs te vervangen door vraagsturing (VWS 
2001; VWS 2002a; VWS 2002b). Zo lang mo-
gelijk zelfstandig wonen, vermaatschappelij-
king en community care zijn belangrijke richt-
punten voor beleid. Dit is een ingrijpende 
paradigmawisseling, die zowel enthousiasme 
als weerstand oproept bij vrijwel alle groepen 
betrokkenen. Helaas wordt deze paradigma-
wisseling niet vertaald in integraal, maar voor-
al in een op deconcentratie gericht bouw-
beleid voor de instellingen. Terwijl het toch 
evident is dat voor een effectieve omschake-
ling naar community care veel meer nodig is. 
Personeel moet op een andere manier gaan 
werken en lokale netwerken moeten worden 
opgebouwd (Raad voor Maatschappelijke 
Ontwikkeling 2002; Taskforce Vermaatschap-
pelijking 2002; Hoeksma et al. 2002). 
Tonkens (1999) spreekt in dit verband over 
het ‘onvervuld verlangen van de beleidsma-
kers’: modes in het beleid volgen elkaar op en 
maken zich sterk door de vorige mode te ver-
ketteren. Haar pleidooi om wel een bepaalde 
koers uit te zetten, maar daarnaast ook ver-
schillen te koesteren door bestaande vormen 
van huisvesting met zorg niet op te heffen 
maar te verbeteren, spreekt me zeer aan. Het 
beleid biedt daar inmiddels ook weer wat 
meer ruimte voor, zo meldt het blad Markant 
onder de kop ‘Het mag weer!’ (Paumen 2003) 
– wat de stelling van Tonkens treffend illu-
streert. En het bieden van zo’n meer gevari-
eerd aanbod, dat lijkt een kolfje naar de hand 
van maatschappelijk ondernemers.
Gevarieerd pakket woonvormen
Het is niet zo’n gekke gedachte dat de kwali-
teit van wonen een van de belangrijkste pun-
ten is waarop vraagsturing bij wonen met 
zorg zich kan richten. In het gewone leven 
gaat het ook zo. Daarom wordt gestreefd naar 
het scheiden van wonen en zorg. In financieel 
opzicht betekent dat het verschuiven van col-
lectieve lasten naar de cliënt, afgezien van het 
extra beslag op de individuele huursubsidie. 
Je hoeft maar een paar verzorgingshuizen en 
instellingen te bezoeken om te zien dat de 
verschillen in woonkwaliteit binnen de muren 
van de zorg heel groot zijn. Het is van belang 
om ondermaatse kwaliteit uit de markt te ne-
men en een gevarieerd pakket nieuwe woon-
vormen te ontwikkelen. Het is redelijk dat die 
kwaliteitsverschillen op den duur ook in prijs-
verschillen tot uitdrukking komen. Nu is dat 
bij intramurale woonvormen binnen de AWBZ 
niet het geval: de eigen bijdrage is overal even 
hoog. 
De grote lijnen van wat ik benoem als een ge-
varieerd pakket aan woonvormen, worden op 
dit moment al zichtbaar in het zogenaamde 
STAGG-model (STAGG 2000) en het concept 
van woonzorgzones (Glaser et al. 2001). De 
hoofdmoot bestaat uit bestaande en nieuwe 
woningen die toegankelijk, zo nodig aanpas-
baar en levensloopbestendig zijn. Woningen 
dichtbij voorzieningen, die op de goede plek 
staan ten opzichte van het netwerk dat zorg 
en/of begeleiding kan leveren. Voor mensen 
met een grotere behoefte aan zorg worden 
woningen geclusterd in de omgeving van 
steunpunten voor zorg en welzijn aangebo-
den. Ook kleinschalige intramurale woonvor-
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men kunnen voor hen een goede oplossing 
zijn. Er wordt goed gekeken naar de mogelijk-
heden van de bestaande voorraad, bijvoor-
beeld door bestaande portiek- en galerijflats 
uit te breiden met units voor steunpunt- en 
wachtvoorzieningen. Een andere kans biedt 
de uitwerking van Habrakens bekende drager-
inbouwgedachte (Zorggroep Rijnmond 
2002), waarbij flexibiliteit is gezocht in de 
invulling van een casco dat van een woning-
exploitant wordt gehuurd.
Bestaande grote intramurale voorzieningen 
worden kleiner, maar verdwijnen niet. Zij ont-
wikkelen zich niet alleen tot aanbieders van 
zorginhoudelijk gespecialiseerde combinaties 
van zorg en verblijf, maar ook van combina-
ties die juist de terreinkwaliteit als sterk punt 
aanbieden voor bewoners met en zonder han-
dicap. Het worden terreinen die van wijken 
weten.
Vraagsturing en het risico van 
aanbieders
Het is de bedoeling dat vraagsturing winst 
gaat betekenen voor mensen die zorg nodig 
hebben. Maar voor de aanbieders van zorg – 
al dan niet met huisvesting – betekent het 
beleid van de laatste jaren een toename van 
het bedrijfsrisico, acuut of op termijn. De Roo 
(1996) laat zien hoe in allerlei sectoren van de 
zorg – GGD, thuiszorg, ziekenhuizen, zieken-
fondsen, instellingen voor zorg voor ver-
standelijk gehandicapten – maatschappelijk 
ondernemerschap opbloeit om deze toe-
nemende risico’s het hoofd te bieden door 
het creëren van duurzame marges in de be-
drijfsvoering. De mengkraan van het maat-
schappelijk ondernemen wordt wat verder 
privaat afgesteld. Ook de kijk op vastgoed 
beweegt mee. De opgave voor zorgaanbie-
ders is een vastgoedstrategie te ontwikkelen 
die inspeelt op deze toekomstige markt van 
wonen met zorg, en die verder gaat dan 
het verplichte langetermijnhuisvestingsplan. 
Welke zorg wordt aan huis geleverd, welke in 
vastgoed dat de instelling van derden huurt, 
welke in vastgoed dat in eigendom is. Het is 
zaak om calculatiemodellen te ontwikkelen 
die neutraal zijn naar de vorm van beheer, 
zodat het portfoliobeheer optimaal kan in-
spelen op de vraag van de cliënt. Ook het 
vraagstuk van de waardebepaling van het 
vastgoed voor de zorg is in verband met het 
portfoliobeheer van groot belang. Twee on-
derdelen van zo’n vastgoedstrategie hebben 
heel direct met grond en locaties te maken: 
de transformatie van bestaand vastgoed en 
het realiseren van een grotere verscheiden-
heid in de nieuwbouw.
Transformatie van vastgoed
Om de problematiek van transformatie te be-
grijpen, moeten we iets dieper ingaan op de 
manier waarop de bouw door zorginstellin-
gen geregeld is. Dit vastgoed wordt gebouwd 
onder een regime van aanbodsturing. De kern 
daarvan is een instellingsgerichte vorm van 
financiering en capaciteitsplanning. De bekos-
tiging vindt plaats op grond van normen die 
de overheid vaststelt. Binnen die normen is 
ruimte om bouwgrond tegen marktwaarde te 
kopen. De normen kennen een afschrijvings-
termijn van vijftig jaar voor gebouwen. Maar 
door hun specifieke karakter gaat de functio-
nele veroudering van deze gebouwen snel.
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Functionele veroudering
De functionele veroudering van AWBZ-gefi-
nancierd vastgoed is een zorgbreed probleem 
(Boogaard 2002). Zo was in 2000 een derde 
van de instellingsgebouwen voor verstan-
delijk gehandicapten van matige of slechte 
functionele kwaliteit (Paumen 2003). Het pro-
bleem wordt vooral vanuit de sector van 
verzorgingshuizen geagendeerd, omdat hier 
de effecten van vraagsturing (daadwerkelijke 
concurrentie met andere vormen van wonen 
met zorg) het duidelijkst merkbaar zijn. De 
transformatie van verzorgingshuizen vraagt 
om een kapitaalimpuls van 0,8 miljard euro, 
zo is becijferd (Arcares 2002). Op instellings-
niveau komt de functionele veroudering tot 
uitdrukking in het gegeven dat de boekwaarde 
van vastgoed vaak hoger is dan de markt-
waarde. Dat risico wordt gedragen door de 
kas van de AWBZ, niet door de instellingen 
zelf. Omgekeerd vloeien ook eventuele boek-
winsten bij vervreemding van vastgoed terug 
in de kas van de AWBZ.
Prikkelende arrangementen
Er bestaat op deze manier nauwelijks risico 
voor de instellingen ten aanzien van het vast-
goed (Boogaard 2002). Dit is wat wel aange-
duid wordt als een ‘perverse prikkel’ voor 
zorgaanbieders om in eigen opdracht te blij-
ven bouwen (Arcares 2002). Dat kan tot ge-
volg hebben dat er ook bij nieuwbouw weer te 
weinig oog is voor toekomstgerichte kwaliteit, 
vooral van het woongedeelte. En dat aanbie-
ders vast blijven zitten aan hun eigen locaties 
en de transformatie daarvan niet in een bre-
der kader van wijkontwikkeling kunnen inpas-
sen. Maatschappelijk ondernemen wordt hier 
dus belemmerd door een bouwregime dat 
nog op aanbodregulering is gestoeld. 
Er zijn voorstellen gedaan om dit te verande-
ren. Eén daarvan bouwt voort op een vorm 
van vastgoedbeheer die in de zorg (naast 
eigendom) al langer bestaat: het huren van 
panden van een aan de zorgorganisatie ge-
lieerde zelfstandige vastgoedbeheerder. De 
beschikkingsmacht over de waarde van het 
vastgoed is in dat geval veel groter: er is al-
leen sprake van privaatrechtelijke, statutaire 
binding. De betreffende rechtspersoon heeft 
ook meer vrijheid van handelen dan een cor-
poratie, die immers bijzondere verplichtingen 
heeft op grond van de Woningwet. Voorge-
steld is nu om een variant hierop te ontwik-
kelen in de vorm van een zorgwooncorporatie 
die een eigen risicodragend vermogen op-
bouwt en gebonden is aan inzet van zijn ver-
mogen voor vastgoed voor de zorg (Boogaard 
2002). Geen woningcorporatie dus, maar wel 
een rechtspersoon met méér beperkingen 
dan de bestaande gelieerde vastgoedbeheer-
ders. Een interessante gedachtegang, maar 
het lijkt me vanuit het perspectief van de sa-
menleving als geheel jammer om structureel 
geld te reserveren voor een risicobuffer, ter-
wijl bestaande corporaties – vooral wanneer 
zij een breed gespreid bezit hebben – al over 
zo’n buffer beschikken. Daar moet toch inte-
gratiewinst te boeken zijn!
Transformatie integreren
Omdat bij daadwerkelijke transformatie een 
deel van de boekwaarde terugverdiend kan 
worden uit opbrengsten van vervangende 
nieuwbouw, zie ik in aansluiting op het rap-
port Steen der Wijzen (Arcares 2002) als uit-
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dagende opgave op het terrein van deze leer-
stoel om de transformatie van verzorgings-
huiscapaciteit te integreren met transformatie 
van naoorlogse woongebieden. Door het opti-
mum te halen uit gebiedsexploitatie, onder-
nemende samenwerking tussen overheid en 
diverse participanten te organiseren – bijvoor-
beeld in ontwikkelingsmaatschappijen – en 
gecontroleerde experimenten met verlichting 
van regeldruk en fiscale lasten op te zetten, 
kan in bestaande wijken nieuwe kwaliteit 
gerealiseerd worden met een beperkt beslag 
op collectieve middelen uit een transformatie-
fonds.
Naar een gevarieerd en 
ruimtelijk gespreid programma 
voor wonen met zorg
Bij deconcentratie van instellingen komen ge-
bouwen en gedeelten van terreinen vrij, en 
dat vraagt planologisch beleid. Sinds de eer-
ste systematische verkenningen van dit on-
derwerp (De Kam 1997a; De Kam 1999) is de 
aandacht ervoor zowel – zij het voorzichtig – 
in het rijksbeleid (RPD 2002, p. 25) als ook 
met name bij de provincies (o.a. Gelderland 
2000; Utrecht 2002) groter geworden. Dit is 
een goed voorbeeld van de manier waarop 
overheidsbeleid condities kan scheppen 
voor maatschappelijk ondernemerschap in de 
zorg.
Daarnaast is er de samenlevingszijde van ver-
maatschappelijking en deconcentratie. Com-
munity care vraagt een netwerk in de samen-
leving. Aanbieders van zorg en begeleiding, 
corporaties en andere professionals kunnen 
samen met cliënten werken aan een gastvrij 
onthaal in buurtcentra en vrijwilligerswerk, en 
aan de vormgeving van een tweedekansbeleid 
voor mensen die met huisuitzetting worden 
bedreigd (Kal 2002). Adequate overeenkom-
sten voor verhuur en begeleiding vragen de 
aandacht. En er is nog geen goede oplossing 
voor de uitbreiding van welzijnsfuncties in 
wijken, die gepaard hoort te gaan met de ver-
kleining van intramurale capaciteit. 
Invoegen in de woningmarkt
Er zijn extra woningen nodig om de overstap 
mogelijk te maken van instellingsterreinen 
naar leven in een gewone wijk. Die ontwikke-
ling loopt vertraging op door de huidige krap-
te op de woningmarkt (Paumen 2003). Een 
ander probleem kan het gebrek aan planolo-
gisch contingent zijn. Om te voorkomen dat 
de deconcentratie hierop strandt, reserveren 
provincies (o.a. Noord-Brabant) een zoge-
naamd kwaliteitscontingent, waarmee bijzon-
dere lokale initiatieven op de woningmarkt 
gehonoreerd kunnen worden. Het College 
Bouw pleit ervoor om bij nieuwbouwlocaties 
van te voren plekken te reserveren voor ge-
handicapten, en de positie van instellingen bij 
onderhandelingen met projectontwikkelaars 
en woningcorporaties te versterken (Paumen 
2003). Voor wat betreft de lokale planologie 
pleit ik voor bepalingen in bestemmingsplan-
nen die het ‘gat’ tussen de bestemming ‘wo-
nen’ en ‘maatschappelijke doeleinden’ vullen, 
dit in combinatie met het benoemen van uit-
werkings- of vrijstellingsbepalingen die aan 
de zich nu ontwikkelende variëteit aan vor-
men van wonen met zorg in de stad en op het 
land – denk aan zorgboerderijen – de ruimte 
geven. 
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Ondernemerschap voor kleinschalig 
wonen
Een laatste thema gerelateerd aan de zorg is 
de mogelijkheid die maatschappelijk onder-
nemerschap biedt voor het ontwikkelen van 
kleinschalige woonvormen. U moet daarbij 
denken aan mensen met behoefte aan zorg of 
begeleiding die met twee tot acht personen in 
een pand wonen, onder één dak met – of 
belendend aan – de personen die de basis 
zijn voor de zorg. Soms is het een initiatief 
van de ouders,4 soms van zorgaanbieders 
als Philadelphia (De Vries et al. 1996), en 
soms van zelfstandige zorgondernemers 
binnen een soort franchiseformule (Stichting 
Thomashuizen 2002). Dat laatste biedt een 
interessante combinatie van kleinschalig 
zorgondernemerschap, kwaliteitsborging en 
risicodragende investeringen in het vastgoed 
door aan de zorg gelieerde vastgoedbeheer-
ders en mogelijk ook corporaties. 
Aanbieders van wonen met zorg als 
maatschappelijk ondernemer
De zorg is op weg naar vraagsturing. Daar-
door zullen in de toekomst verschillen in on-
dernemerschap worden beloond, zodat bete-
re en meer gevarieerde kwaliteit geleverd gaat 
worden. In het huidige stelsel met zijn over-
wegend collectieve financiering van wonen en 
zorg in één aanbod kan de gezochte differen-
tiatie moeilijk ontstaan. Juist maatschappelijk 
ondernemerschap kan het antwoord zijn op 
vraagsturing. Maar op die weg liggen ten min-
ste twee obstakels. De bestaande aanbieders 
die tot maatschappelijk ondernemer willen 
groeien beschikken nauwelijks over eigen ver-
mogen. En hun bestaande vastgoed is functio-
neel niet meer bij de tijd. Het opruimen van 
die obstakels vraagt om verdergaande deregu-
lering, zodat de aanbieders van wonen met 
zorg hun krachten kunnen bundelen met an-
dere organisaties, en ook uit de markt midde-
len kunnen mobiliseren ten behoeve van de 
transformatie van bestaand vastgoed en het 
realiseren van een gevarieerd nieuw aanbod. 
Planologisch kan dat ondersteund worden 
met bestemmingsplanbepalingen die de har-
de grens tussen wonen en maatschappelijke 
doeleinden permeabel maken. 
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Het tweede deel van mijn verkenning van 
de praktijk van maatschappelijk ondernemen 
met grond en locaties gaat over de woning-
markt en de rol van corporaties. 
In Nederland staan 6,7 miljoen huizen, waar-
van circa 35 procent in eigendom is van onge-
veer zevenhonderd corporaties. Van die be-
staande voorraad is rond 27 procent goed-
koop – dat wil zeggen een kale huur beneden 
de 340 euro, prijspeil 2000 – en 17 procent 
middelduur – beneden de 455 euro (VROM 
2002). Gemeten naar de inkomenscriteria die 
de rijksoverheid aanlegt, heeft Nederland 
ruim voldoende goedkope huurwoningen. 
Uitbreiding van die voorraad heeft dan ook 
geen prioriteit meer in het rijksbeleid. Er 
wordt in dit segment zelfs vraaguitval ver-
wacht in de stedelijke ‘buiten-centrumwoon-
milieus’5. De kwalitatieve tekorten betreffen 
vooral koopwoningen. Het statistische wo-
ningtekort ligt rond de 120 duizend woningen 
(cijfer voor 2000, VROM 2002). Bij een netto 
uitbreiding met 65 duizend woningen per jaar 
zou het nog bestaande kwantitatieve tekort 
aan woningen geheel kunnen worden ingelo-
pen, aldus de Nota Mensen Wensen Wonen 
(VROM 2001a, p. 36). 
Toch klinken er veel sombere geluiden over de 
woningmarkt. De nieuwbouw is onvoldoende, 
starters komen moeilijk aan de bak en de 
sloop en nieuwbouw in bestaande wijken (her-
structurering) komt niet op stoom. Overigens 
is dit een signaal dat vraagsturing – die hier 
toch aanzienlijk verder is voortgeschreden 
dan in de zorgmarkt – geen panacee is voor 
het oplossen van maatschappelijke proble-
men (Van der Schaar 2002). Hoe staan de 
corporaties, de maatschappelijk onderne-
mers van het wonen, nu in dit krachtenveld? 
Welke bijdragen kunnen zij leveren aan het 
oplossen van die dubbele stagnatie?
Positie corporaties
De huidige positie van corporaties is tot 
stand gekomen door de gedreven inzet van 
bestuurders en functionarissen, binnen het 
naoorlogs beleidskader dat corporaties een 
sleutelrol gaf in het oplossen van de woning-
nood. Met steun van bouw- en exploitatiesub-
sidies konden de toegelaten instellingen een 
grote voorraad betaalbare woningen bouwen. 
In het algemeen hebben die woningen zoveel 
kwaliteit, dat de actuele waarde in de huidige 
markt beduidend hoger ligt dan de boek-
waarde. Dat is dus een belangrijk verschil met 
het vastgoed van de zorg. Om te beginnen 
enkele opmerkingen over de taken, het ver-
mogen en het draagvlak van corporaties.
Corporaties zijn toegelaten instellingen op 
grond van de Woningwet. De toelating is be-
doeld om waarborgen te scheppen tegen het 
4)  Maatschappelijk ondernemen 
met grond en locaties: wonen
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misbruiken van het particulier initiatief, en 
niet – zoals Andriessen concludeert uit de 
parlementaire geschiedenis van de Woning-
wet – om de toegelaten instellingen in de 
overheidssfeer te trekken (Andriessen 1965, 
p. 13; zie ook Adriaansens 2000). Corporaties 
moeten hun vermogen aanwenden voor de 
volkshuisvesting. 
Prestaties gevraagd
De prestaties die de wetgever van corporaties 
verwacht, worden regelmatig in Algemene 
Maatregelen van Bestuur gepreciseerd. Tot 
nu toe kwam dat steeds neer op een uitbrei-
ding van taken. Tot de jaren zeventig waren de 
taken van corporaties heel basaal: bouwen, 
verhuren en onderhouden, en in financieel 
opzicht goed op de winkel passen. Vervolgens 
kwam daar de verplichting bij om bewoners 
bij beleid en beheer te betrekken. Vanaf 1997 
moeten corporaties zich ook inzetten voor de 
leefbaarheid van buurten, en sedert 1999 bo-
vendien voor het faciliteren van wonen met 
zorg. 
De ontwerp Woonwet van voormalig staats-
secretaris Remkes gaat nog een aantal stap-
pen verder (Van der Meer & Ham 2001). 
Naast de reeds genoemde taken zullen cor-
poraties zich moeten richten op het beperken 
van woonlasten voor lagere inkomensgroe-
pen, het creëren van huisvestingsmogelijk-
heden voor dak- en thuislozen, asielzoekers 
en andere in een kwetsbare positie verkeren-
de bevolkingsgroepen, het realiseren van een 
grotere differentiatie en hogere kwaliteit in 
het aanbod, het bevorderen van het eigen 
woningbezit, in het bijzonder voor de lagere 
inkomens, het bevorderen van sociale samen-
hang, het duurzaam, levensloopbestendig en 
energiezuinig bouwen, het geven van zeggen-
schap aan bewoners bij nieuwbouw, en het 
verbeteren van het functioneren van de wo-
ningmarkt. De prestaties die van corporaties 
verwacht worden vertonen dus een exponen-
tiële groei. Misschien zelfs een beetje wild-
groei, want sommige taken zijn tegenstrijdig 
– bijvoorbeeld het vergroten van de differentia-
tie in het aanbod (door goedkope woningen 
te slopen) en het bevorderen van de slaag-
kans van lagere inkomens. Maar met zo’n 
breed takenpakket zal toch niet alles tegelijk 
kunnen, dus een vanuit het standpunt van 
corporaties positieve interpretatie van de te-
neur van de ontwerp Woonwet is dat corpora-
ties ruimere mogelijkheden krijgen om hun 
maatschappelijk ondernemerschap in te vul-
len, rekening houdend met de lokale situatie 
(Van der Lans 2000). 
Een vanuit corporatie-optiek meer negatieve 
interpretatie is dat de rijksoverheid de klas-
sieke brede taakomschrijving van corporaties 
– werkzaam zijn in het belang van de volks-
huisvesting – juist steeds meer specificeert 
om richting te geven aan de aanwending van 
het gebonden corporatievermogen, en dus de 
ruimte voor ondernemerschap kleiner maakt. 
Dit, terwijl ook nog eens fiscale vrijstellingen 
worden ingeperkt (De Kam 2002b).
Vermogen en prestaties
Dat corporaties op dit moment over een 
behoorlijk vermogen beschikken, is het ge-
volg van een beleidswijziging die in 1968 werd 
ingevoerd en destijds ‘spectaculair’ werd ge-
noemd (Palmen 1965). Het voorstel maakte 
een eind aan de verplichting van corporaties 
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om eerder verleende rijksbijdragen terug te 
betalen. Toen reeds werd verwacht dat bij een 
voortgaande inflatie structurele exploitatie-
overschotten op grote schaal zouden kunnen 
voorkomen (Andriessen 1965, p. 15). Dat is 
zeker het geval geweest. De reserve per wo-
ning was 90 euro in 1955, tegen ongeveer 
3.000 tot 4.500 euro in 2000, terwijl de infla-
tie in die periode ongeveer een factor 6 be-
droeg.6 De brutering – afkoop van toekom-
stige exploitatiesubsidies en saldering met 
nog uitstaande leningen van het Rijk – was in 
het midden van de jaren negentig de sluit-
steen bij het financieel op eigen benen zetten 
van de corporaties. Meer middelen dus meer 
taken, zo reageerden de samenleving en de 
politiek. Die overweging heeft zeker meege-
speeld bij de formulering van de ontwerp 
Woonwet. Het CPB (Hakfoort 2002) gaat nog 
verder en stelt de vraag of een deel van het 
vermogen van corporaties niet vrij zou moe-
ten worden gemaakt voor andere overheids-
bestedingen. 
Draagvlak
Hoe zit het ten slotte met het draagvlak van 
corporaties? Tot eind jaren zeventig was de 
vereniging het overheersende model, vaak ge-
combineerd met een nadrukkelijke invloed 
van de lokale overheid in besturen. 
De ontwikkeling van de corporatie naar een 
instituut met een brede taak kwam op gespan-
nen voet te staan met de exclusieve binding 
met bepaalde groepsbelangen, hoe belangrijk 
deze ook was uit oogpunt van continuïteit en 
voeling met de achterban. Vergelijkbare analy-
ses vindt men bij de Nationale Woningraad 
(NWR) (Kempen & Van Velzen 1987). Overi-
gens pleitte Andriessen al in 1965 voor inte-
gratie van de betrokkenheid van zowel belang-
hebbenden als belangstellenden (Andriessen 
1965). In de jaren tachtig zijn analyses van 
participatie en democratisering bij corpora-
ties in trek, en deze wijzen uit dat de eerste 
met meer succes verloopt dan de tweede. Zo-
wel de NWR (Kempen & Van Velzen 1987) als 
het Nederlands Christelijk Instituut voor de 
Volkshuisvesting (NCIV) (Wuertz & Van der 
Pennen 1987) deden onderzoek naar samen-
stelling en opvattingen van besturen. Uit het 
onderzoek bleek dat de meeste bestuursleden 
een omvangrijk netwerk hebben (34 procent 
van hen heeft meer dan één bestuursfunctie 
elders) en dat de zittingsduur lang is (een 
kwart zit meer dan vijftien jaar) (ibidem). Dat 
hangt samen met het feit dat werving vooral 
door coöptatie plaatsvindt. Corporaties waren 
dus onderdeel van de mainstream van de loka-
le samenleving. 
In de jaren negentig vroeg de meer zelfstan-
dige en bedrijfsmatige opzet van corporaties 
om een ander model, de thans overwegende 
stichtingsvorm met een directeur-bestuurder 
en een raad van toezicht. Het aantal personen 
dat op niet-professionele basis deelneemt in 
activiteiten van de corporatie (bijvoorbeeld 
ledenraden), is afgenomen en als we de uit-
komsten van het onderzoek van Van Dijk c.s. 
bij acht grote corporaties mogen extrapole-
ren, is de inbreng vanuit ‘volkshuiskundige’ 
en ‘achterban’-achtergrond nog maar bij een 
op de zes leden van de raden van commissa-
rissen aanwezig (Van Dijk et al. 2002). Voor 
zover het gaat om de verbinding met een be-
langrijke groep stakeholders – de bewoners 
– noemt Van Dijk de corporatie ‘footlose’. 
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Hij stelt dat, ongetwijfeld onbedoeld, met het 
huidige model de disciplinering van de con-
ceptontwikkeling door het bestuur nagenoeg 
onmogelijk is geworden. Met dat gegeven is 
een herkenning van de corporatie als ‘van 
ons’ verleden tijd. Daarom zoeken corpora-
ties op dit moment naar manieren om althans 
een deel van dat gevoel terug te winnen (Van 
Leeuwen 2002; SEV 2002). Want de corpora-
tie is zonder verankering van zijn bijzondere 
betekenis in de samenleving erg kwetsbaar, 
een reus op lemen voeten. 
Na deze positiebepaling ga ik in op twee vel-
den waarop het maatschappelijk ondernemen 
van corporaties met grond en locaties zich 
specifiek richt, namelijk op de nieuwbouw en 
de herstructurering.
Maatschappelijk ondernemer-
schap in de nieuwbouw
Voor bouwen is grond nodig, en die grond 
heeft een prijs. De prijs die de bouwer voor 
grond kan betalen is afhankelijk van de ver-
wachte prijs van de woning en de kosten om 
de woning te bouwen en op de markt te 
brengen. Wanneer de woningmarkt gespan-
nen is, zoals de laatste jaren, zit er een be-
hoorlijk verschil tussen deze beide bedragen. 
Dat noemen we de residuele grondwaarde. 
De residuele grondwaarde kan beschouwd 
worden als de motor van het ontwikkelings-
proces. Ze wordt in de praktijk verdeeld tus-
sen alle partijen die bij de bouw betrokken 
zijn, van boer tot projectontwikkelaar. Bij een 
goedkope huurwoning is de residuele grond-
waarde eigenlijk negatief. Dat komt omdat de 
contante waarde van het toekomstig exploita-
tieresultaat bij vijftig jaar verhuren tegen een 
gematigde huurprijs, lager is dan de kosten 
om zo’n huurwoning te bouwen. Dat tekort – 
de onrendabele top – wordt in de praktijk nog 
hoger omdat corporaties hun grond niet voor 
niets krijgen. Op het moment van investeren 
zijn er twee manieren om de onrendabele top 
te dekken: de eigen financiële reserve aan-
spreken of het geld in een ander deel van 
hetzelfde project terugverdienen met het bou-
wen van koopwoningen (De Kam 2002b). 
Strategieën op de grondmarkt
Dit streven om privaat geld voor maatschap-
pelijke doelen te benutten is een van de 
kenmerken van de strategie van corporaties. 
Maar dat brengt hen in concurrentie met an-
dere partijen die ook die rendabele delen van 
projecten willen bouwen. Daarvoor is het spel 
met grondposities van groot belang. Want in 
Nederland geldt: wie de grond heeft, die 
bouwt (Overwater 2002). Alleen de gemeente 
kan die bouwrechten inperken op basis van 
het bestemmingsplan, en in het uiterste geval 
tot onteigening overgaan. Jarenlang kon de 
gemeente haar publiekrechtelijke bevoegd-
heden ondersteunen met een privaatrechte-
lijk instrument: het verkopen van bouwgrond, 
vaak onder bijkomende, door het beleid inge-
geven voorwaarden. In veel gemeenten kon-
den corporaties daarvan profiteren. Omdat 
de gemeentelijke positie op de grondmarkt 
door aankopen van projectontwikkelaars is 
verzwakt, heeft een aantal corporaties een 
nieuwe strategie gekozen, die hen minder af-
hankelijk maakt van gemeentelijk beleid. 
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Uit onderzoek met mijn collega Barrie Need-
ham blijkt dat het zelf verwerven van gronden, 
al dan niet in combinatie met marktpartijen, 
in de helft van de 36 cases op uitleg-, Vinex- 
en functieveranderingslocaties die wij onder-
zochten, de dominante strategie is. Op func-
tieveranderingslocaties was nog maar in een 
kwart van de door ons onderzochte cases 
sprake van levering door de gemeente (De 
Kam & Needham 2002). Bij nadere analyse – 
tegen de achtergrond van de transactiekos-
tentheorie – blijkt dat corporaties hun gron-
den vaker via netwerken (met gemeente en/of 
marktpartijen) verwerven dan op de open 
markt waar alleen de prijs het coördinatieme-
chanisme is. De strategie die corporaties op 
de grondmarkt kiezen is in hoge mate situati-
oneel bepaald, en laat zich verklaren uit het 
samenspel van drie factoren. Ten eerste de 
marktomstandigheden, zoals het type locatie, 
de spanning op de woning- en grondmarkt en 
gemeentelijke grondposities. De tweede fac-
tor is de politieke opstelling van de gemeente 
jegens corporaties en hun activiteiten. In 
rechts georiënteerde gemeenten kopen cor-
poraties vaker op de markt en hebben ze ken-
nelijk minder vertrouwen in de mogelijkheid 
om via hun netwerk tot zaken te komen of – 
naar wij veronderstellen – laten ze zich af-
schrikken door de hoge transactiekosten die 
met het opbouwen en in stand houden van 
zo’n netwerk gemoeid zouden zijn. De derde 
factor is de corporatie zelf: corporaties die 
over een behoorlijk financieel weerstandsver-
mogen beschikken en een ondernemende 
cultuur van bouwen hebben, maken relatief 
vaker dan hun collega’s gebruik van trans-
acties op de open markt. Zij zijn gewend een 
zeker risico te nemen en hebben ook de mid-
delen om dat op te vangen.
Teruglopende productie
Zo zien we bij het optreden van corporaties 
op de grondmarkt een helder voorbeeld van 
een van de constituerende elementen van 
maatschappelijk ondernemen, te weten het 
verwerven van private middelen – met een 
zeker risico – ten behoeve van de uitvoering 
van taken in het maatschappelijke domein. 
Want let wel: goedkope huurwoningen kwa-
men er vroeger alleen als er subsidie beschik-
baar was. Nu financieren corporaties de bouw 
van deze huurwoningen zelf, maar proberen 
wel het beslag dat daardoor op hun vermogen 
wordt gelegd zo veel mogelijk te beperken. 
Dat is een van de redenen waarom de nieuw-
bouw van goedkope huurwoningen sterk te-
rugloopt, van 21.500 in 1996 tot 5.500 in 
2000. Corporaties hebben hun totale aandeel 
in de nieuwbouw in deze vijf jaar zien dalen 
van 35 naar 21 procent. Maar ze hebben wel 
succes geboekt in het compenseren van 
onrendabele toppen met nieuwbouw in het 
midden- en dure marktsegment. Die laatste 
groeide in dezelfde periode van minder dan 
4 duizend naar bijna 5 duizend woningen 
per jaar; een groei van 16 naar 33 procent van 
hun totale productie (VROM 1997; VROM 
2002). 
Analyse van de stagnatie
Mede door het teruglopen van de bouw door 
corporaties blijft sinds enkele jaren de totale 
productie van nieuwe woningen achter bij de 
geraamde behoefte. De doorstroming stag-
neert, er komen onvoldoende woningen vrij 
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voor starters in de huurmarkt, en de koop-
markt is voor deze groep woningzoekenden 
niet meer toegankelijk vanwege de hoge prij-
zen. Welke bijdrage kunnen corporaties als 
maatschappelijke ondernemingen leveren 
aan de oplossing van deze problemen? 
Laten we beginnen met de analyse van het 
probleem. De breed samengestelde Taskforce 
Woningbouwproductie wijst vooral op de 
stroperige en ingewikkelde procedures rond 
planontwikkeling en op capaciteitstekorten 
bij gemeenten (Taskforce Woningbouwpro-
ductie 2002). De projectontwikkelaars vinden 
bovendien dat het Rijk zijn afspraken rond 
Vinex niet nakomt, dat gemeenten zich veel 
te gedetailleerd met planvorming bemoeien 
en dat er een eind moet komen aan het ver-
schrijven van kosten in gemengde projecten 
door of in opdracht van corporaties (De Reus 
2002). De gemeenten komen met concrete 
voorstellen om regelgeving aan te passen en 
in ieder geval niet verder uit te breiden (VNG 
2002). Wat in ieder geval niet moet gebeuren 
is het toch weer op grote schaal bijbouwen 
van goedkope huurwoningen, aldus voor-
malig staatssecretaris Remkes, want die zijn 
er genoeg en je krijgt op termijn weer een 
probleem met de aantrekkelijkheid van de 
stad (Remkes 2002).
Dat is natuurlijk onzin, want aan vernieuwing 
van het betaalbare huurproduct is wel degelijk 
behoefte. En blijkt er op termijn een daadwer-
kelijk overschot te ontstaan, dan is dat een 
gouden kans voor transformatie van de slecht-
ste delen van de huurvoorraad. Want het gaat 
niet alleen om rekensommen, maar ook om 
het blijven bieden van een breed en geva-
rieerd palet aan woonmogelijkheden op alle 
mogelijke locaties. Wie bij de planontwikke-
ling inzet op een breed gedifferentieerd pak-
ket woningen, kan ook veel gemakkelijker 
fluctuaties in de vraag opvangen. Dat is markt-
wijsheid die al bij de vooroorlogse particuliere 
projectontwikkeling in Den Haag in praktijk 
werd gebracht (De Kam 1996). 
Kanttekeningen
Bij bovenstaande analyses wil ik nog twee 
opmerkingen plaatsen. De eerste is dat pro-
cedures natuurlijk lastig kunnen zijn, zeker 
als partijen zich daar niet professioneel op 
voorbereiden. Maar dat kan alleen maar tot 
een tijdelijke dip in de productie leiden: na 
verloop van – wellicht een langere – tijd moe-
ten de geplande woningen weer uit de pijplijn 
kunnen komen. 
Ten tweede vind ik het merkwaardig dat in 
de genoemde analyses zo weinig aandacht 
is besteed aan het effect van grondposities 
in combinatie met de ontwikkeling van de 
prijzen op de woning(bouw)markt. Ontwik-
kelingsprocessen duren vijf jaar of langer, en 
als de prijzen van huizen een aantal jaren 
achter elkaar stijgen, gaan alle partijen daarop 
anticiperen. Doen zij dat niet, dan is immers 
steeds de laatste partij in de rij spekkoper. Nu 
de prijzen stabiliseren kan blijken dat partijen 
voor hun grondposities te veel hebben be-
taald. Ze krijgen bovendien te maken met de 
bouwkostenstijging die nog gebaseerd is op 
de achter ons liggende gouden jaren. Dan ligt 
het voor de hand om gronden nog even vast 
te houden, of zelfs te proberen deze in nog 
onbebouwde staat door te verkopen. Maar 
dat laatste lukt niet zo goed, omdat de meeste 
22 23
commercieel werkende gegadigden met het-
zelfde probleem zitten. 
Anticyclisch bouwen
Bij de huidige stagnatie in de nieuwbouw 
zouden corporaties de samenleving een grote 
dienst kunnen bewijzen met anticyclisch ge-
drag. In het verleden nam de overheid maat-
regelen tegen het achterblijven van de wo-
ningproductie. Dan kwam er extra subsidie of 
werden woningen uit het koopsegment naar 
het huursegment overgebracht. Op dit mo-
ment zouden corporaties met medewerking 
van de gemeente kunnen proberen meer 
goedkope huur- en koopwoningen te bouwen 
dan voorzien in bestaande plannen of deze 
productie in de tijd naar voren te halen. Ge-
meenten zouden daartoe kritisch naar hun 
grondprijsniveau moeten kijken, en waar mo-
gelijk bij de vaststelling of uitwerking van 
bestemmingsplannen onteigening gebruiken 
tegen grondeigenaren die hun grond willen 
vasthouden. De tweede mogelijkheid is om 
woningen die als koopwoning voorzien wa-
ren, voor de eerstkomende jaren te verhuren. 
En wellicht is het met medewerking van de 
gemeente mogelijk om grond, bouwclaims of 
projecten van ontwikkelaars over te nemen. 
Bovendien kunnen corporaties overwegen de 
aanvangslasten voor kopers te verlagen door 
grond in erfpacht uit te geven.
Bij elk van deze acties zal het beslag op de 
eigen middelen van de corporatie toenemen 
ten opzichte van de in betere tijden gemaakte 
prognose. Maar dat mag van maatschappelijk 
ondernemers best gevraagd worden. Een kri-
tische grens daarbij is mijns inziens pas be-
reikt wanneer de corporatie de volledige on-
rendabele top op de goedkope huur zelf 
draagt en op de realisatie van de koopwonin-
gen quitte speelt, dus deze voor de kostprijs 
plus een bescheiden risico-opslag op de 
markt brengt. 
Condities voor investeren verbeteren
Naast het lokaal verkennen van de mogelijk-
heden voor zo’n tussensprint zouden ook de 
algemene condities voor participatie van 
corporaties in de woningbouw nog verbeterd 
kunnen worden. Corporaties hebben nu 
slechts een beperkte mogelijkheid om zelf 
grond te kopen (Remkes 2001). Zo moet de 
grond binnen vijf jaar een woningbouw-
bestemming krijgen en bedoeld zijn voor de 
bouw van onroerend goed voor de in het 
Besluit beheer sociale-huursector (BBSH) 
genoemde kerntaken. Gezien de praktijk 
en de lange looptijd van planontwikkelings-
processen zou het verstandig zijn de termijn 
te verlengen naar tien jaar. Daarmee kan de 
corporatie zijn goede kennis van de lokale 
markt benutten ten dienste van de maat-
schappelijke taak. Dan ontstaat er ook ruimte 
om de mogelijkheid van een grondbank voor 
sociale verhuurders te verkennen, bijvoor-
beeld aan de hand van de ervaringen die 
daarmee in België zijn opgedaan (Needham 
& De Kam 2000).
Verder is het belangrijk dat de lokale ruimte-
lijke ordening beter wordt toegesneden op de 
realisatie van goedkope huurwoningen en 
mengvormen van wonen met zorg. Het be-
stemmingsplan – waarin alleen ruimtelijke 
eisen gesteld kunnen worden – en de onteige-
ningssystematiek schieten soms tekort om 
vanuit kwalitatief oogpunt een goede regie 
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te kunnen voeren, zo stelde de regering 
vast in de nota Op grond van nieuw beleid 
(VROM 2001b, p. 72). Dat geldt onder andere 
ook voor het aandeel goedkope huurwo-
ningen in een plan. Nu gemeenten steeds 
minder vaak zelf de grond uitgeven, wordt 
aansturing op dat punt moeilijker. Overwater 
(2002) is van mening dat met het duidelijk 
formuleren van beleidsuitgangspunten bui-
ten het bestemmingsplan hiervoor een oplos-
sing met voldoende rechtskracht gevonden 
kan worden. We weten echter niet of die op-
lossing stand zal houden wanneer de verhou-
dingen op de grondmarkt nog verder veran-
deren. Daarom zou ik er de voorkeur aan ge-
ven om de Wet op de Ruimtelijke Ordening 
inhoudelijk te verbreden, zodat ook niet-ruim-
telijke kwaliteitseisen een plaats kunnen krij-
gen in bestemmingsplannen. Een alternatief 
is om deze eisen een plaats te geven in de 
zogenaamde brede exploitatievergunning van 
de voorgestelde Grondexploitatiewet. 
Aanpakken in de herstructurering
Ook in potentiële herstructureringsgebieden 
– de bestaande woonwijken met veel corpo-
ratiebezit – staan corporaties voor een grote 
maatschappelijke opgave. En ook hier is spra-
ke van stagnatie ten opzichte van de door de 
overheid geformuleerde ambities. Analisten 
wijzen op de moeizame zoektocht naar werk-
bare verhoudingen tussen gemeente en cor-
poraties, op het feit dat ambities wellicht te 
hoog zijn gesteld, op de belemmeringen en 
het verdwijnen van de sense of urgency door 
de krapte op de woningmarkt, op gebrek aan 
daadkracht bij corporaties en op gebrek aan 
betrokkenheid van marktpartijen (Van Staal 
2002; VROMRaad 2002; Van der Putten et al. 
2002). Maar een belangrijk verschil met de 
analyse van de stagnatie in de nieuwbouw is 
dat bij herstructurering veel nadrukkelijker 
op de financiële kant van het verhaal wordt 
gewezen. Dat heeft alles te maken met de 
bijzondere planeconomie (in de zin van de 
vakterm die bij grondbedrijven en project-
ontwikkelaars wordt gebruikt) bij deze vorm 
van gebiedsontwikkeling. 
Financiën en regie
Gemeenten zijn gewend om de regie te voe-
ren over gebiedsontwikkeling waar de combi-
natie van opbrengsten uit de markt en subsi-
die het mogelijk maakt om voor alle benodig-
de productiefactoren een marktconforme 
prijs te betalen. Zo kregen eigenaren in stads-
vernieuwingswijken een goede prijs voor hun 
vervallen bezit (De Kam 1996). De beleids-
ruimte voor stadsvernieuwing kon – hetzij 
onderhands, hetzij door onteigening – ge-
kocht worden. Bij herstructurering is echter 
niet genoeg subsidie beschikbaar om eigena-
ren die anders denken over de toekomst van 
het gebied, voor een marktconforme prijs uit 
te kopen. Herstructurering gaat dan ook 
meestal om particulier bezit heen en concen-
treert zich op corporatiebezit. In financieel 
opzicht is (ook voor de corporatie) het ver-
schil tussen verkopen en sloop-nieuwbouw in 
het kader van herstructurering enorm. 
Om de gedachten te bepalen: bij verkoop is 
de boekwinst op een corporatiewoning ge-
middeld iets meer dan 50.000 euro (Van Del-
len & Heimans 2001), maar bij inbreng in een 
herstructureringsplan waar die bestaande 
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woningen worden vervangen door 30 procent 
goedkope huur en 70 procent koop zal de 
opbrengst van diezelfde woning per saldo 
hooguit 10.000 euro zijn (De Kam 2002a). 
Dat betekent dat tweederde van de gemid-
delde boekwaarde van rond 30.000 euro 
moet worden afgeboekt. Anders gezegd: 
iedere euro luxe in een plan, iedere gemiste 
opbrengst doordat het programma niet geop-
timaliseerd is, iedere euro bovengemiddelde 
winst die commerciële partners in het project 
maken, komt ten laste van het vermogen van 
de corporatie. 
Problematisch eigendomsrecht
De corporaties zijn zich de afgelopen jaren 
steeds beter bewust geworden van hun eigen-
domsrechten in bestaand stedelijk gebied, 
maar ook van het problematische karakter 
daarvan. Zij zijn vrijwel allemaal overtuigd 
van de noodzaak van herstructurering, van 
het belang van sociale vernieuwing, meer dif-
ferentiatie in het woningaanbod en een inte-
grale aanpak van wijkproblemen. Daarmee 
zijn niet alleen maatschappelijke belangen 
gemoeid, maar ook de continuïteit van hun 
eigen woningexploitatie, vernieuwing van het 
bezit en dergelijke. Maar gezien de financiële 
gevolgen die dat voor hen heeft, hebben cor-
poraties er grote moeite mee wanneer de ge-
meente het programma voor herstructurering 
eenzijdig wil vaststellen. Begrijpelijk, want in 
de top-tien van oorzaken van het negatieve 
saldo bij herstructurering staan de beslissin-
gen over de stedenbouwkundige opzet (rooi-
lijnen handhaven of niet), het aandeel goed-
kope huurwoningen dat teruggebouwd wordt 
en de keuze voor verdichting of verdunning 
(De Kam 2002a). 
Werkbare routine ontwikkelen
Daarom is het niet eenvoudig om een werk-
bare routine voor herstructurering te ontwik-
kelen. Waar dat lukt, vinden gemeente en cor-
poraties elkaar op globale uitgangspunten, 
ook financieel. Zo betaalt de gemeente bij-
voorbeeld ‘grijs’ en ‘groen’, en de corporatie 
de tekorten op de realisatie van het woning-
bouwprogramma (De Kam 2002a). De corpo-
ratie krijgt structurele invloed op het plan en 
het programma, bijvoorbeeld in de vorm van 
een concessie voor een heel gebied of voor 
deelplannen. Daarbij heb ik de indruk dat her-
structurering sneller op stoom komt met een 
patchwork-aanpak van kleinere projecten bin-
nen een globaal kader, dan met een groot op-
gezette integrale wijkplanning. In ieder geval 
heeft wie de eerste weg volgde nog een stukje 
van de gunstige markt van de achter ons lig-
gende jaren kunnen meenemen. Behalve in 
afspraken en op uitvoering gerichte overeen-
komsten kan de gevonden balans ook worden 
vastgelegd in een gezamenlijke onderneming, 
zoals het wijkgebonden vastgoedfonds (SEV 
2000) of de wijkontwikkelingsmaatschappij. 
Dan wordt een nieuwe entiteit gevormd die 
bevoegdheden en de beschikkingsmacht over 
vermogensbestanddelen van de betrokken 
partijen krijgt voor een langere periode, en 
waarbinnen afspraken zijn gemaakt over ver-
deling van risico en resultaat. 
Herverdeling als conditie?
De Tweede Kamer heeft corporaties min of 
meer de wacht aangezegd inzake de financie-
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ring van herstructurering (Kamp 2002). Me-
dio 2003 moet de opgave in de vijftig meest 
problematische wijken in kaart zijn gebracht, 
inclusief het plaatje van kosten en kosten-
dragers. Wanneer er dan – na inzet van alle 
mogelijke varianten van vrijwillige matching 
van middelen tussen corporaties onderling – 
ongedekte tekorten overblijven, dan zou er 
een regeling moeten komen om een collec-
tieve financiële bijdrage van corporaties af te 
dwingen. Hierboven heb ik al laten zien dat 
niet zozeer de financiën als zodanig, maar het 
vinden van een op de reële financiële verhou-
dingen gebaseerde balans tussen de regie-
behoefte van de gemeente en de belangen 
van de corporatie het kernprobleem is. Dat 
is dan ook de allerbelangrijkste eis waaraan 
een te ontwikkelen financieel afsprakenkader 
zal moeten voldoen (Kamp 2002). Een extra 
financiële impuls met centraal herverdeelde 
corporatiemiddelen van buitenaf zal hoe dan 
ook gepaard gaan met meer bureaucratie, 
planbeoordeling, toetsing, normering van be-
stedingen van corporaties aan andere doelen 
dan herstructurering, verdeelsleutels en zo 
meer. Gemeenten – al dan niet in samen-
spraak met de lokale corporatie – komen al-
licht in de verleiding te gaan overvragen, en 
dat is voor de oplossing van het kernpro-
bleem contraproductief. Mocht het toch zo 
ver komen, dan is het zaak om een herverde-
lingsmechanisme te ontwerpen dat de lasten 
redelijk verdeelt tussen gemeenten en corpo-
raties, en dat prioriteit blijft leggen bij het be-
lonen van lokaal maatschappelijk onderne-
merschap. In die zin is het instellen van spe-
ciale fiscale zones voor herstructurering een 
aansprekende gedachte. 
Maatschappelijk ondernemen bij 
herstructurering
Omwille van de maatschappelijke behoeften 
die bij herstructurering in het geding zijn, 
maar ook vanuit het oogpunt van hun posi-
tionering als maatschappelijk ondernemers is 
het dus van groot belang dat corporaties alle 
zeilen bijzetten in de herstructurering. Over 
de basis hiervoor in de grondexploitatie heb ik 
voldoende gezegd. Meer geld en aandacht 
voor communicatie met bewoners en andere 
belanghebbenden, en voor leefbaarheid tij-
dens en na het proces van herstructureren, 
zal het draagvlak vergroten en sneller resulta-
ten mogelijk maken. Participatie in professio-
nele netwerken die de kracht van bewoners 
respecteren en benutten kan voorkomen dat 
mensen hun eigen woning en woonomgeving 
tot mikpunt van hun onvrede en agressie ma-
ken. Met een nadrukkelijke vraag om mede-
werking van de gemeente bij het bouwen van 
extra nieuwe woningen kan er ruimte gemaakt 
worden voor verhuizingen. Corporaties zou-
den niet moeten aarzelen een eventuele pat-
stelling te doorbreken door na goed overleg 
met bewoners gewoon deelplannen voor 
sloop en vervangende nieuwbouw in te die-
nen met de zelfstandige projectvrijstellings-
procedure (art. 19 WRO). Ze moeten de 
daadkracht en expertise van marktpartijen 
mobiliseren door tactische en strategische 
vormen van samenwerking. Ze kunnen meer 
jeu brengen in herstructurering door daar 
vrijkomende kavels voor particulier opdracht-
geverschap uit te geven. Dat brengt meer vari-
atie, biedt mensen de mogelijkheid om eigen 
investeringen in tijd en mankracht te mobili-
seren, en kan sociale structuren versterken in 
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plaats van ze af te breken. Ten slotte is het van 
belang om naast het combineren van de 
transformaties van de woningvoorraad met 
die van het vastgoed voor wonen met zorg 
ook te investeren in een infrastructuur voor 
welzijn en diensten die de kwaliteit van leven 
in bestaande wijken weer op een hoger peil 
kan brengen. 
Corporaties als maatschappelijk 
ondernemer
Corporaties verkeren in heel andere omstan-
digheden dan hun collega maatschappelijk 
ondernemers in wonen en zorg. Bij de huidige 
prijs-kwaliteitverhoudingen is er geen groei 
meer te verwachten in de vraag naar hun klas-
sieke kernproduct, de goedkope huurwoning. 
Corporaties hebben een vermogensbuffer als 
gevolg van goed beheer binnen de context 
van het naoorlogse volkshuisvestingsbeleid 
in combinatie met de waardeontwikkeling van 
de gehele woningvoorraad. Het is voor hen 
relatief eenvoudig om activiteiten voor hun 
kerntaak te mengen met meer commerciële 
activiteiten, maar dat is tegelijk een risicofac-
tor in termen van draagvlak. Kritiek op de in-
zet van corporaties bij herstructurering kan 
ertoe leiden dat zij op dit gebied weer wat 
meer uitvoeringsorganen van overheidsbeleid 
worden, of in ieder geval medefinanciers 
daarvan. Dat zou betekenen dat de ontwikke-
ling richting verzelfstandiging zijn grens be-
reikt heeft. Hoe belangrijk het ook is om 
voor zover dat nodig is tot reële en werkbare 
arrangementen voor de cofinanciering van 
herstructurering te komen, de belangrijkste 
taak voor corporaties blijft het presteren op 
lokaal niveau, met anticyclische investeringen 
in nieuwbouw en een voortvarende aanpak 
van herstructurering. De condities om met 
name dat eerste te kunnen doen, vragen op 
een aantal punten om verbetering. 
Samenwerking tussen 
maatschappelijk ondernemers
Na de voorgaande afzonderlijke verkennin-
gen op de terreinen van wonen met zorg en 
wonen, wil ik nog ingaan op mogelijkheden 
voor samenwerking tussen de betrokken 
maatschappelijk ondernemers. Over één ge-
meenschappelijk belang kunnen we kort zijn. 
Dat is de positionering van het maatschap-
pelijk ondernemen als zodanig en het creëren 
van bestuurlijke arrangementen waarin maat-
schappelijke ondernemingen kunnen flore-
ren. Ook het stuk voor stuk bewijzen van 
goed gedrag door ieder die zich maatschap-
pelijk ondernemer noemt, dient dit gemeen-
schappelijk belang. 
De praktijk levert een schat aan voorbeelden 
hoe verschillende partijen vormgeven aan 
samenwerking op het gebied van wonen, 
welzijn en zorg, om op die manier zo goed 
mogelijk in te spelen op de vraag van ouderen 
(Bolscher et al. 2002). De ervaringen met de 
Project!mpuls voor wonen met zorg en wel-
zijn7 leren dat corporaties en verzorgingshui-
zen gemakkelijker tot samenwerking komen 
dan corporaties en thuiszorgorganisaties 
(Nolte 2002). Er is bij die laatste twee sprake 
van cultuurverschillen die kennelijk sterker 
zijn dan het gezamenlijke kenmerk dat beide 
maatschappelijk ondernemers zijn. 
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Verschillend perspectief bij 
samenwerking
Vanuit het perspectief van de ondernemer is 
het van belang of deze naar strategische sa-
menwerking kijkt vanuit een groeistrategie of 
vanuit een consolidatiestrategie, die bedoeld 
is om de continuïteit van de organisatie te 
garanderen. Wat de consolidatiestrategie be-
treft kan nog een onderverdeling worden ge-
maakt in concurrentie-, specialisatie- en effi-
ciencystrategieën (De Waal et al. 1994, pp. 
136-141). 
Voor corporaties is de oriëntatie op zorg 
soms een specialisatiestrategie (niches in de 
markt ontwikkelen), maar het is toch vooral 
een concurrentiestrategie. Uitbreiding van 
het aanbod aan dienstverlening – hoe dan 
ook gecoördineerd – kan bestaande huurders 
binden en nieuwe huurders trekken. Een aan-
dachtspunt is dat het op deze wijze binden 
van huurders kan resulteren in gedwongen 
winkelnering. Dat staat op gespannen voet 
met het streven naar grotere vraagsturing in 
de zorg.
Voor ondernemers die zorg met huisvesting 
aanbieden is het zoeken naar samenwerking 
met corporaties vooral een efficiencystrategie 
van het type ‘make or buy’. Moet men de huis-
vesting die cliënten zoeken zelf in eigendom 
en beheer hebben, of hiervoor een corporatie 
inschakelen en de zorg als de eigen kerntaak 
uitbouwen? Eerder zagen we dat de huidige 
bouwregels in de zorg tenderen naar een risi-
coloos ‘make’. Maar het feit dat in ieder geval 
een deel van het huisvestingssegment in het 
missiegebied van de corporaties valt pleit 
voor ‘buy’, of liever ‘rent’. Natuurlijk maakt 
dat de zorgaanbieder ook afhankelijk van zijn 
vastgoedpartner. Het is schrikken wanneer je 
verhuurder bedenkt dat hij het pand waarin 
je verzorgingshuisdiensten aanbiedt, wil om-
bouwen tot verpleeghuis. Of wanneer de 
verhuurder in de ogen van een ambitieuze 
zorgaanbieder juist een veel te beperkte blik 
heeft op de kansen bij transformatie van het 
vastgoed. 
Onderzoek heeft uitgewezen dat bouwende 
en ontwikkelende marktpartijen alleen inte-
resse hebben in de bovenkant van de markt 
voor wonen met zorg (STEC-groep 2002). 
Daarom is het extra belangrijk dat de betrok-
kenheid van corporaties bij wonen en zorg 
geïntensiveerd wordt. Dat kan door middel 
van afspraken en overeenkomsten, maar 
soms kan het ook een goede oplossing zijn 
dat een corporatie zelf een deel van de zorg 
levert of opgaat in één organisatie met een 
zorgaanbieder. De regels van VROM die dit 
nu nog tegenhouden, zouden moeten worden 
ingetrokken (Raad voor Maatschappelijke 
Ontwikkeling 2000). Dan kunnen mensen 
met een behoefte aan zorg optimaal profi-
teren van de mogelijkheden van het maat-
schappelijk ondernemerschap van corpora-
ties en zorgaanbieders. 
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Nu het begrip maatschappelijk ondernemen 
is gedefinieerd en op de twee sporen van 
wonen en wonen met zorg is verkend hoe 
dat in praktijk wordt gebracht bij het omgaan 
met grond en locaties, rond ik dit deel van 
mijn rede af met een blik op de toekomst. 
Naar de inzichten en ervaringen van dit mo-
ment zijn de sterke punten van het concept 
maatschappelijk ondernemen dat het erin 
slaagt gedreven ondernemerschap, eigen ver-
mogen van organisaties én middelen uit de 
markt te mobiliseren voor maatschappelijke 
taken. De eigen verantwoordelijkheid van 
maatschappelijk ondernemers maakt het mo-
gelijk goed in te spelen op verschillende lokale 
behoeften. Over het algemeen zijn de gele-
verde prestaties goed.
Maatschappelijk ondernemen is een wervend 
concept voor de groei en professionalisering 
van traditionele non-profitorganisaties die 
zoeken naar gelegitimeerde continuïteit.8 
Zwakke punten zijn de problemen met lokale 
verankering en de invloed van stakeholders 
op ondernemingsniveau, de gebrekkige toet-
sing van maatschappelijk rendement en ef-
ficiency, en de moeizame respons op vraag-
stukken die met herverdeling binnen de 
branche te maken hebben.9
Trends
Ik verwacht dat in de jaren die voor ons liggen 
bepaalde trends negatief zullen uitwerken op 
de kansen voor maatschappelijk onderne-
men. In economisch moeilijker tijden neemt 
de bereidheid af om te experimenteren met 
nieuwe vormen van maatschappelijke voor-
zieningen. Door forse bezuinigingen op de 
overheidsuitgaven zal de neiging om meer 
publieke sturing te geven aan de inzet van 
het vermogen van maatschappelijke onder-
nemingen toenemen. Krappere marges in de 
markt beperken de bereidheid van markt-
partijen om bij te dragen in kruissubsidiëring, 
maar ook van maatschappelijke onderne-
mingen om dat in eigen beheer te doen. Van-
uit Europees beleid op het gebied van mede-
dinging en staatssteun blijft de druk aanwezig 
om maatschappelijke ondernemingen ofwel 
sterker naar de publieke sfeer te halen (Ko-
ning 2002) ofwel hun bijzondere faciliteiten 
te ontnemen met een beroep op het uitgangs-
punt van het level playing field. 
Enkele andere trends in de samenleving zijn 
daarentegen gunstig voor verdere ontplooi-
ing van maatschappelijk ondernemerschap. 
De aandacht voor maatschappelijke behoef-
ten in de sfeer van sociale grondrechten, voor 
‘onderhoud’ aan de samenleving en voor ide-
ele drijfveren in het handelen van mensen en 
organisaties lijkt weer te groeien. Tegelijk is er 
5)  De toekomst van 
maatschappelijk ondernemen 
met grond en locaties
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vraag naar meer differentiatie in de manier 
waarop in maatschappelijke behoeften wordt 
voorzien. Burgerschap en het vertrouwen in 
de eigen mogelijkheden van burgers krijgen 
een belangrijker plaats in het overheidsbeleid. 
En ten slotte wil ik nog het effect van ‘nega-
tieve reclame’ noemen, omdat herhaaldelijk 
blijkt dat ook de alternatieven voor maat-
schappelijke ondernemingen – de overheid 
zelf of commerciële ondernemingen – wel 
eens slecht worden aangestuurd of onvol-
doende presteren. 
Eigen inzet: het managen van betekenis
Maatschappelijke ondernemingen zullen 
daarom de komende jaren in een complexe 
en zeer dynamische context werken. Of het 
concept maatschappelijk ondernemen daarin 
zal gedijen, hangt in belangrijke mate af van 
hun eigen optreden. Want de kern van maat-
schappelijk ondernemen is het managen van 
betekenis. Wat maatschappelijke onderne-
mingen daarom niet moeten doen is de lui-
ken sluiten en vertrouwen op hun gevestigde 
positie. Wat ze ook niet moeten doen is bood-
schappen uitzenden die strijdig zijn met het 
gewenste en voor draagvlak noodzakelijke 
beeld van maatschappelijk ondernemen: 
op dit punt zet ik vraagtekens bij schaal-
vergroting zonder meerwaarde voor klanten, 
bij branchecodes zonder effectieve discipli-
nering, bij beloning die geen maat houdt en 
bij het pleiten voor huurverhoging om de 
scheefheid te bestrijden terwijl de woning-
markt op slot zit en huurders weinig zicht 
hebben op inkomensverbetering.
Om het draagvlak voor hun optreden in de 
samenleving te vergroten is het zaak dat 
maatschappelijk ondernemers het concept 
waarbinnen zij willen werken, pro-actief 
vormgeven op de punten transparantie, ver-
ankering, daadwerkelijke invloed van stake-
holders op het beleid, handhaving van morele 
standaards en bevordering van efficiency. Een 
goede vormgeving van deze institutionele 
aspecten is belangrijk, maar uiteindelijk wor-
den maatschappelijke ondernemingen toch 
afgerekend op hun resultaten in de praktijk. 
De dynamiek in de samenleving vraagt steeds 
weer nieuwe initiatieven van maatschappelijk 
ondernemers. Ik heb u vanmiddag enkele 
voorbeelden daarvan laten zien op het terrein 
van deze leerstoel, het investeren in grond, 
locaties en vastgoed. Bij de zorg is de kern 
van het verhaal dat meer flexibele vastgoed-
strategieën moeten worden ontwikkeld. Met 
‘decollectivisering’ kunnen wensen van bur-
gers beter worden geaccommodeerd. 
De uitdaging van maatschappelijk onderne-
mers in het wonen ligt vooral in anticyclisch 
investeren in nieuwbouw en het geven van 
een extra impuls aan de herstructurering. 
Concrete daden zijn nodig om bestaande be-
leidsruimte te consolideren en draagvlak te 
verdienen. Want hier ligt eerder ‘recollectivi-
sering’ dan ‘decollectivisering’ in het ver-
schiet. Het gelijktijdig optreden van beide 
tendensen vormt een fenomenale uitdaging 
voor het werk van deze leerstoel.
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Het terrein van de leerstoel is nu verkend en 
omschreven. Wat rest is de vertaling daarvan 
in een programma voor onderwijs en onder-
zoek. 
Zoals u wellicht weet wil de Katholieke Uni-
versiteit Nijmegen een accent leggen op 
de dialoog tussen wetenschap en levens-
beschouwelijke en maatschappelijke vragen. 
Mijn leeropdracht past daar goed bij. Dat 
geldt evenzeer voor het feit dat deze leerstoel 
is gevestigd aan de Faculteit der Manage-
mentwetenschappen: een plek waar weten-
schappelijke inzichten over het beleid, de be-
sturing van organisaties en de omgeving bij 
elkaar gebracht worden. Het programma dat 
me voor ogen staat heeft vijf clusters.
Begripsbepaling maatschappelijk 
ondernemen
Om te beginnen de uitwerking van het begrip 
maatschappelijk ondernemen als zodanig. 
Kernpunten zijn hier de relatie tussen maat-
schappelijke behoeften, de werking van de 
markt en het optreden van ondernemingen, 
maatschappelijke organisaties en van de over-
heid. Het internationaal vergelijkend onder-
zoek van het Johns Hopkins-project reikt 
een veelbelovend analysekader aan met de 
theorie over de sociale oorsprongen van non-
profits. Verder kan ons inzicht in zowel de 
potenties als de risico’s van maatschappelijk 
ondernemen verdiept worden door systemati-
sche vergelijking van ontwikkeling in verschil-
lende branches, waarvoor ik in deze rede een 
aanzet heb gegeven. Gezien het belang van 
draagvlak voor maatschappelijk ondernemen 
en het managen van betekenis denk ik dat 
de methode van vertoog-analyse, die op dit 
moment door verschillende promovendi bij 
sociale geografie, planologie en milieuweten-
schappen wordt gebruikt, ook voor het onder-
zoek in het kader van deze leerstoel boeiende 
perspectieven kan openen.
Maatschappelijk ondernemen als 
strategie
In wisselwerking met dit macroniveau staat 
het onderzoek van maatschappelijk onder-
nemen als strategie voor individuele bedrij-
ven. Wat is bij transacties met grond, bij loca-
tieontwikkeling en de daarmee verbonden 
aspecten van vastgoedbeheer de invloed van 
de bijzondere doelstellingen van verschillen-
de maatschappelijk ondernemers? Bij een be-
nadering in het kader van het zogenaamde 
Resource Based Perspective op ondernemingen 
kunnen de specifieke identiteit en doelstellin-
gen van deze ondernemingen – met hun ef-
fecten op het gebied van de human resources 
– beschouwd worden als onderdeel van de 
immateriële activa. Dat kan een nieuwe kijk 
bieden op concurrentiekracht en op vraag-
stukken van diversificatie, samenwerking en 
contracteren van deze ondernemingen (Foss 
1997). Een tweede thema is hier hoe maat-
6)  De agenda voor onderzoek 
en onderwijs
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schappelijke ondernemingen het financieel 
en maatschappelijk rendement van de eigen 
activiteiten kunnen beoordelen en daarover 
verantwoording afleggen. In hoeverre kunnen 
bedrijfseconomische standaards worden aan-
gelegd – zoals de Aedex corporatie vast-
goedindex (Aedex 2002; Reitsma 2002) – en 
wat is aanvullend nodig voor organisaties die 
moeten presteren in een multiple stakeholder 
domain? De inzichten op dit gebied zouden 
verdiept kunnen worden door een longitudi-
naal empirisch onderzoek dat een relatie legt 
tussen de vertrouwde financieel-economische 
meting van prestaties, de meting van presta-
ties voor de verschillende stakeholders en de 
belangrijkste hulpbronnen van de organisatie 
(Glunk 1999). 
De werking van markten voor grond 
en locaties
Daarnaast verdient het optreden van maat-
schappelijk ondernemers wetenschappelijke 
aandacht in relatie tot theorieën over de wer-
king van markten. Ik verwacht dat de analyse-
kaders van de nieuwe institutionele economie 
op dit gebied tot verhelderende inzichten zul-
len leiden. Bij het onderzoek naar stagnatie in 
nieuwbouw en herstructurering kan aandacht 
voor het belang van property rights ons verder 
helpen. Het lijkt me van groot belang om 
nader te analyseren wat de invloed van ver-
schillen in locale context is op het voorkomen 
van beide vormen van stagnatie. De trans-
actiekostenbenadering verdient nadere uit-
werking met betrekking tot keuzes van corpo-
raties en aanbieders van wonen met zorg bij 
hun strategie op de grondmarkt. Het eerder 
genoemde onderzoek wijst erop dat voor cor-
poraties op de Nederlandse grondmarkt de 
coördinatie door middel van netwerken van 
grote betekenis is. Het is van belang te onder-
zoeken in hoeverre de dominantie van deze 
strategie met specifieke kenmerken van maat-
schappelijk ondernemen te maken heeft. 
En de principaal-agentbenadering ten slotte 
biedt een uitdagend kader om te analyseren 
hoe vanuit publieke belangen bij locatie-
ontwikkeling sturing gegeven kan worden 
aan uitvoering door maatschappelijk onder-
nemers. 
Ik heb mij voorgenomen om een brede empi-
rische basis voor deze onderzoekslijnen te 
leggen door het onderzoek ‘Corporaties op de 
grondmarkt’ nog tweemaal te herhalen in de 
periode waarvoor deze leerstoel gevestigd is. 
Beleid en sturing van overheidswege
Op het terrein van de planologie en de be-
stuurskunde zie ik verschillende wetenschap-
pelijke uitdagingen. De eerste is om vanuit 
maatschappelijke doelstellingen op het ter-
rein van wonen en van zorg te beredeneren 
welke interventies het meest adequaat zijn 
om condities te scheppen voor de voor-
ziening met bouwgrond en de transformatie 
van locaties. Europese regelgeving en mede-
dingingsrecht zijn in toenemende mate van 
belang bij onderzoek dat zich richt op het 
meewegen van maatschappelijke doelstellin-
gen van ondernemingen bij het verlenen van 
opdrachten en het toekennen van overheids-
steun, en de participatie van de overheid zelf 
in ondernemingen.
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Omgevingsbeleid 
Bijzondere aandacht verdient ook het omge-
vingsbeleid, dat in Nederland vanouds sterk 
op ruimtelijke aspecten is gericht. De Nota 
grondbeleid heeft het stellen van niet-ruimte-
lijke kwaliteitseisen bij locatieontwikkeling op 
de politieke agenda gezet. Het gaat daarbij 
om het (opnieuw) definiëren van overheids-
regie in een omgeving waarin in vooralsnog 
toenemende mate een bijdrage van onder-
nemingen wordt verwacht bij de realisatie 
van publieke doelstellingen. Zowel de vraag 
hoe maatschappelijke doelstellingen met be-
trekking tot wonen en zorg met dit type inter-
ventie het beste gediend kunnen worden, als 
ook de bestuurlijk-juridische aspecten daar-
van zijn belangrijke velden van onderzoek. 
Dat geldt ook voor de vraag hoe de markt op 
het stellen van dergelijke eisen zal reageren. 
Hierbij is het interessant om aan te haken bij 
ervaringen in het buitenland met inclusionary 
zoning (OECD 1992) en het reserveren van 
productieaandelen voor sociale woningbouw, 
zoals in Ierland (Needham & De Kam 2000).
Operationele vraagstukken
Ten slotte – en meer op een operationeel 
niveau – lijkt het me van belang dat de bijzon-
dere leerstoel een rol speelt bij de opbouw 
van een database van grondprijzen en van 
knelpunten bij de verkrijging van grond voor 
de bestemmingen die maatschappelijke on-
dernemingen in wonen en zorg willen reali-
seren. Een ander voorgenomen onderzoeks-
project richt zich op methoden voor waarde-
bepaling van bestaand vastgoed van instel-
lingen. En ten slotte wil ik mij graag richten 
op onderzoek naar de mogelijkheden voor 
betere integratie van herstructurering van 
woongebieden en de transformatie van vast-
goed voor wonen met zorg. 
Naast mijn eigen inzet voor onderzoek op 
de genoemde vijf terreinen hoop ik vooral 
ook dat de hier benoemde thema’s anderen 
binnen en buiten de faculteit zullen inspireren 
tot samenwerking en uitwisseling van 
inzichten. 
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Mijnheer de rector magnificus, dames en 
heren, het bijvoeglijk naamwoord ‘bijzonder’ 
bij de leerstoel maatschappelijk ondernemen 
met grond en locaties heeft de afgelopen 
tweeënhalf jaar voor mij persoonlijk allerlei 
invullingen gekregen. Van de belangrijkste 
daarvan bent u vandaag getuige geweest: een 
idee is werkelijkheid geworden, de toon is 
gezet en de condities zijn geschapen om daar 
vijf jaar lang aan te werken in deze academi-
sche omgeving.
Velen hebben mij daarbij ondersteund, som-
migen op de voorgrond, velen op de achter-
grond. 
In de eerste plaats wil ik het College van 
Bestuur van de Katholieke Universiteit Nijme-
gen danken voor zijn besluit de vestiging van 
deze bijzondere leerstoel goed te keuren en 
met mijn benoeming in te stemmen. In het 
bijzonder wil ik hier collega Ben Dankbaar 
noemen, die zich in zijn toenmalige functie 
als decaan van de Faculteit der Management-
wetenschappen op voortvarende wijze heeft 
ingezet voor de vestiging van deze leerstoel. 
Ik wil hem – evenals de andere leden van de 
benoemingsadviescommissie – graag dan-
ken voor het in mij gestelde vertrouwen. 
Mijn bijzondere erkentelijkheid gaat uit naar 
Willem van Leeuwen, die eerst als directeur, 
later in zijn rol van voorzitter van Aedes 
vereniging van woningcorporaties, de opeen-
volgende lichten op groen heeft gezet voor 
dit initiatief. Dank ook aan Mariëlle Rompa, 
omdat zij door het besluit van Arcares om te 
participeren in de Stichting Maatschappelijke 
Locatieontwikkeling gezorgd heeft voor een 
essentiële verbreding van het draagvlak van 
deze leerstoel. Bovendien vermeld ik graag 
dat een groot aantal andere organisaties de 
afgelopen maanden materiële en immateriële 
ondersteuning van dit initiatief heeft toege-
zegd. Het vertrouwen en de inzet van de le-
den van de Raad van Toezicht en het Bestuur 
van de Stichting MLO zijn voor mij van grote 
betekenis. Een speciaal woord van dank wil ik 
richten tot Arnoud Vlak, die als secretaris van 
het bestuur alle essentiële zaken perfect gere-
geld heeft, en met wie het ook steeds weer 
spannend is om over de inhoud van het vak te 
discussiëren. 
De onovertroffen ‘kwartiermaker’ bij de ves-
tiging van de leerstoel, bij mijn entree in de 
faculteit, en in het bijzonder in de vakgroep 
Planologie was en is Barrie Needham. Barrie, 
ik heb je leren kennen als een integer en aima-
bel mens, een gedreven onderzoeker, met wie 
het ook nog eens voortreffelijk tafelen en bij 
tijd en wijle musiceren is. Ik hoop en verwacht 
dat we ook de komende jaren op al die fron-
ten mooie dingen kunnen doen. Al werkende 
weg groeit ook de samenwerking met de an-
dere collega’s binnen de vakgroep, het onder-
zoeksteam en de faculteit. Op grond van mijn 
ervaring tot nu toe heb ik de stellige verwach-
ting dat daar in de nabije toekomst interes-
sante projecten uit zullen voortkomen. 
7) Dankwoord
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Naast het begeleiden van scripties heb ik de 
afgelopen maanden ook een aantal keren col-
lege mogen geven. Dames en heren studen-
ten, het is plezierig om te merken dat het vak 
dat ik geef een aantal van jullie heel duidelijk 
aanspreekt. Dat is niet alleen voor mijzelf een 
genoegen, maar draagt ook bij aan een van de 
belangrijke doelstellingen van deze leerstoel, 
namelijk een steviger brug te slaan tussen het 
wetenschappelijk onderwijs en de praktijk. 
Dit dankwoord heeft een traditionele opbouw, 
en daarom nu: Marijke. Je geeft me heerlijk de 
ruimte om deze nieuwe uitdaging op te pak-
ken, met op zijn tijd een wijze raad en steun 
als ik dat vraag. Ik ben blij dat je er bent. 
Ik ben aan het eind van deze openbare les 
gekomen. Ik hoop dat ik door het combineren 
van mijn inspanningen met die van u in het 
veld, van collega’s en van de studenten de 
komende jaren een wetenschappelijk funda-
ment kan leggen onder het beter voorzien in 
maatschappelijke behoeften. Want dat zie ik 
persoonlijk als de ultieme toets die zal bepa-
len of u over enkele jaren kunt concluderen 
dat u vanmiddag met mij het terrein hebt ver-
kend van een leerstoel van enige betekenis.
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